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Summary 
 
The  world  economy  has  observed  tremendous  changes  in  way  businesses  are 
expanding globally in the last three decades and ‘Foreign Direct Investment’ is the main 
reason behind this change. Multinational companies looks upon FDI as a major catalyst 
to  fulfill  their  financial,  technical,  employment  generation  and  competitive  efficiency 
requirements. The highly developing South Asian country, India, has attracted an ample 
number of multinational companies from various countries. In FY2012 ‐ 13, the country 
has  attracted  FDI  of  around  US$46.8b  from  various  sectors,  in  which  Automobile 
industry  contributes  the  third  largest  share  after  service  industry  and 
telecommunication. It is expected that India will be among the top five auto‐producers 
in  the world by 2015 because of various  factors,  like  increasing  incomes, growing  the 
middle  class and young population,  greater availability of  credit  and  financial options 
and strong demand growth. 
 
To  grab  a  piece  of  cake  from  the  Indian  market,  many  foreign  auto  manufacturers 
entered  Indian  market  via  various  entry  modes.  To  compete  with  such  highly 
competitive  market,  selection  of  entry  mode  plays  vital  role.  In  this  study,  we  will 
examine ‘Indian Automobile Industry’ to determine the effectiveness of transaction cost 
theory,  Institutional  theory and Cultural  theory on entry strategy choices. Transaction 
cost analysis (TCA) has been most followed in previous research. Along with transaction 
cost factors, we will be considering institutional factors and cultural factors as well. An 
influence  of  transaction,  institutional  and  cultural  cost  together  on  firm’s  entry mode 
and its performance will be determined. 
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1. Introduction:  
Globalization  has  brought  a  new way  of  doing  business  by  creating  opportunities  for 
organizations  to  sell more  than  one  country  (Kotler  &  Armstrong,  2004).  In  a  global 
market, expansion of a firm in foreign country is always a better move than expanding 
within  domestic  market.  Foreign  expansions,  its  management  and  their  control  are 
more  challenging and courageous  task  than expanding  firm  in  local market.  From  the 
last three decades, many firms look towards India as one of the favorite destination for 
their  foreign  expansion.  Companies  from  developed  countries  are  investing  a  huge 
amount of money in various sectors of Indian economy and Automobile Industry is one 
of  them.  It  is  really  important  to  study  how  these  global  companies  entered  into  the 
Indian  Market,  motives  behind  their  expansion,  their  entry  modes,  various  factors 
affecting entry strategies,  their performance and future goals. Basic  introduction to all 
the above concepts will be provided in this section.  
 
The  world  economy  has  observed  tremendous  change  the  way  businesses  are 
expanding globally. According to Dunning and Narula (1995), the most important driver 
of this change is nothing but Foreign Direct Investment (FDI). FDI is the easy and quick 
way  to  fulfill  financial,  technical  and  competitive  efficiency  requirements  of  newly 
Emerging Market Economies (EME). FDI and its related subjects have received a lot of 
attention in business literature and have been examined from various perspectives over 
the past decades. 
 
“A multinational  enterprise  (MNE)  is  a  corporation  that owns or  licenses  its business 
activities  both  at  home  and  in  host  countries  (Hill,  2003)”.  Multinational  enterprises 
play an essential role in growth of host economies.  It looks upon FDI as a major catalyst 
to  fulfill  their  financial,  technical,  employment  generation  and  competitive  efficiency 
requirements.  It  is very  important  for MNE  to select  correct entry mode  to enter  into 
new market,  and  in  terms  of  International Marketing.  This  initial  process  of  entry  is 
known  as  ‘frontier  issue’  (Anderson  and  Gatignon,  1986).  To  tackle  frontier  issue 
without any hassle, multinational enterprise can choose any one from the following six 
modes  for  Foreign  Direct  Investment  or  say  Internationalization:  exporting,  turnkey 
projects, licensing, franchising, establishing joint‐ventures with experienced firms in the 
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host country, or setting up a totally new wholly‐owned subsidiary  in the host country 
(Hill, 2003). Each mode has its own advantages and disadvantages; therefore choosing 
an entry mode will usually come with a trade‐off. Depending on various factors in host 
country and market status, firm should carefully analyze and decide which entry mode 
will be beneficial in order to make their way into new market.  
 
Joint  ventures  and  wholly  owned  subsidiary  methods  are  mostly  followed  by 
multinational  companies  for  foreign  direct  investment  because  of  liberalization  and 
market‐based  reformation  in  emerging market  economies  (Brouthers,  2002).  In  joint 
ventures  each  of  the  participants  agrees  to  contribute  profits,  losses  and  costs 
associated  with  it.  All  partners  get  an  opportunity  to  benefit  from  the  comparative 
advantage of other. Foreign partner can offer advanced process and product technology, 
international  experience  and management  know  how.  Furthermore  local  partner  can 
offer  existing  manufacturing  facilities,  domestic  market  knowledge,  familiarity  with 
local  government  rules  and  regulations  (Hill,  2003).  In wholly  owned  subsidiary only 
one  participant  is  responsible  for  all  activities.  It  carries  advantages  like  zero 
technology  transfer  to  other  firm,  easy  control  and  easy management. Wholly  owned 
subsidiary gives company an opportunity  to build exact kind of subsidiary  it wants  in 
host country. Instead of changing culture of an acquired organization, it is much easier 
to  build  an  organization  from  scratch.  A  wholly  owned  subsidiary  also  holds  an 
advantage over the concept of acquisition (Hill, 2003). 
 
Above  entry  strategies,  their  objectives  and  advantages  may  sound  easy.  Also 
companies may  think  that  it will  be  very  easy  to  enter  new market with  these  entry 
modes. On paper  it  is very straightforward to select any one of  the above entry mode 
and establish new firm in host market but practically it is difficult. It is really tough to 
select  perfect  entry  mode  in  this  all  time  changing  market.  Research  in  this  area  is 
challenging  because  each  entry  is  unique  and market  conditions  and  competitors  are 
constantly  changing.  Entry  modes  vary  from  market  to  market,  product  to  product, 
process  to  process  and  service  to  service.  Economist  and  researchers  are  therefore 
constantly searching for new ideas to deal with entry mode selection procedure. Few of 
them successfully implemented theories with new variables on this topic. Most authors 
agree  that  there are no perfect  selection criteria  for  international  entry mode  for any 
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particular  product  or  any  particular  market.  These  selection  criteria  will  be  more 
covered in literature review section along with the new market entry. 
 
The Asia region is one of dynamic and rapidly growing economic regions in the world 
and  Indian economy  is one of  them. Along with other Asian countries,  India  is always 
favorite destination for business and investment opportunities from last three decades. 
In FY2012 ‐ 13, country has attracted FDI of around US$46.8b in various sectors (Ernst 
& Young, 2013). Many multinational companies prefer  India  for  long‐term investment 
in form of FDI. The Indian economy has seen tremendous change in volume and pattern 
of  FDI  flow  to  country  in  electronics,  technology,  manufacturing,  automobile  and 
telecommunication  sectors  from  developed  nations  since  1991.  Indian  government 
realized that global integration of business process is a vital part of significant economic 
growth.  And  hence  in  order  to  increase  competition  in  local  market,  in  July  1991, 
Government of  India restructured  its  Industrial policies.  Indian  firms were allowed  to 
compete  in overseas market with  local  or multinational  firms and  Indian market was 
opened up for foreign players. Restructuring resulted into easy entry for Foreign Direct 
Investment  as  industrial  licensing  requirements  and  restrictions were  reduced  up  to 
great extent. This created ample opportunities for locational advantage and thus helped 
strategic alliances, joint ventures and collaborations over R & D.  
 
Automobile  sector  globally  as  well  as  in  India  plays  an  important  role  in  economy. 
Globalization  is an  increasingly  significant phase of automobile  industry.  Industry has 
witnessed opening up  and  growth of  several  emerging markets. Although  automobile 
industry  is  one  of  the most  important  industries,  it’s  internationalization  process  has 
been  unfocused  by  scholars.  Very  few  scholars  studied  entry  modes  for  automobile 
manufacturers to enter into emerging market economies and most precisely into Indian 
Automobile Market. After economic liberalization in 1993, Indian Automobile Industry 
has  grown  up  like  never  before.  Indian  automobile  sector  is  also  known  as  ‘Sunrise 
Sector’, which plays a pioneering role in the Indian economy and is contributing more 
than 5% of the Indian GDP since 2005‐06 (Ernst & Young, 2013). Key global automobile 
players always look forward to establish new subsidiary in foreign countries. And hence 
many multinational automobile players are investing huge amount of capital  in Indian 
automobile market to grab maximum market share from last three decades. 
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In  this  study,  we  will  examine  ‘Indian  Automobile  Industry’  to  determine  the 
effectiveness  of  transaction  cost  theory,  Institutional  theory  and  Cultural  theory  on 
entry strategy choices. A literature review has been covered in the next chapter in order 
to get basic knowledge  regarding different modes of  entering  into new market.  Large 
numbers of scholars have explained the theory of Internationalization and entry modes 
in  their  studies.  Transaction  cost  analysis  (TCA)  has  been  most  followed  in  many 
studies. Along with transaction cost analysis,  institutional context and cultural context 
will be  taken  into consideration. An  influence of  transaction,  institutional and cultural 
cost  together  on  firm’s  entry  mode  and  its  performance  will  be  determined.  In  this 
study, it  is aimed to synthesize several foundational theories on modes of global entry 
and to offer a conceptual framework for it. 
 
Study is divided into several chapters.  
Chapter one begins with background on foreign direct investment in general; different 
entry modes of internationalization, role of FDI on Indian economy, Indian automobile 
sector and explain the rationale and objectives of the overall study. 
 
In  second  chapter  study  will  put  into  theoretical  framework.  It  will  begin  with  an 
introduction on internationalization and foreign direct  investment models. Some basic 
literature  reviews  of  international  business  are  discussed  for  fundamental 
understanding of  the  research  topic. After  that  chapter  reviews  the existing  literature 
concerning  about  different  entry  modes  of  internationalization  and  their  advantages 
and  disadvantages.  Chapter  two  will  also  highlight  importance  of  transaction  cost 
theory in entry mode selection criteria. It will then move on to the history of transaction 
cost theory and will show its limitations and how institutional and cultural cost theories 
overcome  it.  At  the  end,  Indian  automobile  sector,  scope  of market  for multinational 
players along with PEST analysis will be covered.  
 
Chapter three will contain methodology section adopted for this study in more detail. It 
will  begin  with  introduction  to  available  research  methods  i.e.  qualitative  and 
quantitative. After discussing difference between them, qualitative research method will 
be  selected  as  per  the  requirement  of  study.  Case  studies  of  two  foreign  automobile 
manufacturers will be covered after that. Previous studies are often limited to entrants 
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from one developed  country  only  and do not  provide  a  cross‐country perspective.  So 
companies from two different origins will be selected for case study. 
 
Chapter four will cover result of the research carried out. It will start with the analysis 
section. Findings of the result will be analyzed with respect to the qualitative research 
method.  New ideas will be provided which researchers have not covered in the past.  
 
Chapter five will presents conclusions of the study. It will also cover limitations of the 
research and implications for future research will be discussed. 
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2. Literature Review: 
 
First  of  all,  this  chapter  introduces  background  of  research  i.e.  key  international 
theories  for  a  comprehensive  view  of  the  study.  After  that,  paper  states  some  basic 
knowledge of different entry modes and their advantages and disadvantages. Following 
this,  chapter  covers  transaction  cost  theory,  institutional  theory  and  cultural  theory 
with reference to entry modes. After that chapter covers Indian Automobile market in 
detail and finishes with hypothesis. 
2.1 Basic International Business Theories:  
 
Large numbers of scholars have explained the theory of International business in their 
studies.  It  is  the  sequence  in  which  activities  starts  from  simple  exporting  gradually 
processing  with  increasing  experience  and  commitment  to  FDI.  FDI  refers  to 
“investment in a foreign country where an investor retains control over the investment. 
It typically takes the form of starting a subsidiary, acquiring a stake in an existing firm 
or starting a joint venture in the foreign country”!(Cherunilam, 2007).  
 
Few authors argued  that FDI  is expensive and risky so why  firm should prefer FDI  to 
exporting and  licensing. Reasons  for  this argument can be given as exporting strategy 
consists  excessive  transportation  cost  and  production  cost.  Licensing mode  does  not 
give  firm  the  right  control  on manufacturing  and marketing.  So  in  order  to maintain 
control over  firm’s operations,  technological know‐how and business strategy Foreign 
Direct Investment is better option than others (Hill, 2012). 
 
Before  introducing  different  entry  strategies  of  foreign  direct  investment,  Basic 
International  Theories will  be  demonstrated  in  this  section.  It  includes  Product  cycle 
theory and Dunning’s OLI model.  
 
2.1.1 Product cycle theory:  
 
In 1966, American economist Raymond Vernon introduced Product Life Cycle (PLC) in 
the field of international business. It gives theoretical description on international trade 
as well as  foreign direct  investment.  It states “internationalization would occur as per 
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transfer of technology across the borders at appropriate stages of maturity of product, 
that  is,  step  by  step  evolution  of  new  market  demand  and  suitable  size  production 
overseas  (Vernon,  1966).”  Vernon’s  analysis  predict  that many  product  goes  through 
four  different  stages  in  international  market  i.e.  innovation,  growth,  maturity  and 
decline.  During  product  life  cycle,  market  location  often  shifts  from  industrial  to 
developing markets.   
 
Product  life  cycle starts with  the production at home  i.e.  in developed and  innovating 
country. As per the needs of local market, company come up with innovative product in 
the  local  market  with  research  and  development.  In  this  stage,  main  benefits  for 
company are, it can obtain rapid market feedback and saves on transport cost. After that 
company  tries  to  fulfill  the  requirements of nearby or  say  similar kind of market  and 
other developed countries because of more affluent customers  there. Vernon believed 
that “unstandardized nature of the design at this early stage carries with it a number of 
location  implications.  Firstly  that  producers  at  this  early  stage  are mostly  concerned 
with  the  degree  of  freedom  they  have  in  changing  their  inputs,  secondly  the  price 
elasticity of demand for output of individuals is comparatively low and lastly the need 
for  swift  and  effective  communication  on  the  part  of  the  producer  with  customers, 
suppliers,  and  even  competitors  is  especially  high  at  this  stage”  (Vernon  R,  1966  pg. 
195).  
 
Second stage is known as growth stage. As the demand for product rises in the market, 
unstandardized  nature  moves  towards  standardization.  Sales  growth  attracts 
competitors to the market and market nature becomes perfect‐competition. At this time 
company  tries  to  sell  its  products  to  advanced  countries  and  then  to  developing 
countries and as per the rapid increasing demand company plans to manufacture same 
product in that foreign country.  
In the third stage of product life cycle, as per the convenience and manufacturing cost 
factor,  company  develops  production  houses  in  developing  countries where  they  can 
employ less skilled workers. As the product moves into fourth and last decline stage, the 
market  in  developed  countries  decline  more  rapidly  than  those  in  developing 
economies and product cycle ends with exporting newly manufactured product to home 
country. 
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The  Product  Life  Cycle  idea  seems  perfect  on  paper  but  difficult  to  implement  and 
accommodate  the  complex  nature  of modern  international  business.  Vernon’s  theory 
was based on American market as it has dominated global market during 1945‐1975. As 
per  Asian  or  European  perspective,  Vernon’s  argument  seems  ethnocentric.  Vernon’s 
theory of Life Product Cycle also  fails  to explain why FDI  is profitable  for a  firm  than 
exporting and licensing.  
2.2.2 The Eclectic Paradigm: 
 
In 1977, British economist John Dunning introduced revolutionary concept in the field 
of  International Business. He proposed Eclectic paradigm for explaining  foreign direct 
investment.  Eclectic  paradigm  is  the  combination  of  industrial  organization  theory, 
internalization  theory  and  location  specific  theory  (Dunning  and  Narula,  1995). 
Dunning  suggested  reasons  for  internationalization  could  be  divided  into  ownership‐
specific advantages of the firm and location‐specific advantages, which relate to foreign 
market opportunity. In his eclectic paradigm of OLI, ‘O’ stands for Ownership, ‘L’ stands 
for  Location  and  ‘I’  stands  for  Internalization.  As  the  configuration  of  Ownership, 
Location and Internalization advantages varies from one activity to another, country to 
another, Dunning was conscious that FDI would be greater where above combination is 
more prominent (Dunning and Narula, 1995). 
 
Ownership:  Ownership  advantages  stands  for  the  company  specific  advantage, which 
means  holding  assets  and  skills  that  can  compete  in  foreign  market  (Agarwal  and 
Ramaswami, 1992). The ownership specific variable includes managerial effectiveness, 
structure,  innovatory  capacity,  process,  trademark,  reputation  and  technology 
advantages (Javorcik, 2002). 
 
Location: Location advantage stands for the country specific advantages, which means 
how attractive  is  local market  for  foreign direct  investment.  The host  country  should 
provide some location benefits that the investing firm can make maximum profit from 
it.  The  location  specific  variables  refer  to  the  regulating  and  political  environment, 
taxes,  production  and  transportation  costs,  and  geographic  and  research  advantages 
(Javorcik, 2002). 
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Internalization:  Internationalization process  is  initiated by different motivations  to go 
abroad. These motivation factors can be reactive or proactive. Reactive motivations are 
the defensive response of management to environmental changes and pressure where 
as Proactive motivations are entitled by aggressive management. Firms that are mainly 
driven by proactive motivations are expected to enter global industry and succeed.  
 
Dunning’s model has been widely accepted for a period of time and regarded as one of 
the  most  influential  model  for  FDI.  However,  this  model  primarily  focuses  on  the 
applying  or  exploitation  of  existing  internal  advantages  from  those  large  MNEs  in 
developed  economies,  while  the  enterprises  in  the  emerging  economies  are  not  well 
fitted into this model.  
2.2 Entry Modes: 
 
‘Entry modes into foreign market’ has got great attention from scholars in the history. 
Many authors classified entry modes in different ways. Agarwal & Ramaswami (1992) 
classified  foreign  entry modes  into  four  categories:  a)  exporting;  b)  licensing;  c)  joint 
venture;  d)  sole  venture. After  that  in 1994, Root  classified  entry modes  as  a)  export 
modes; b) contractual modes; c) investment modes. Classification is shown in the table. 
 
Export Mode  Contractual Mode  Investment Mode 
Indirect  Licensing  Sole Venture: New 
establishment Contract manufacture 
Direct agent or 
distributor 
Management contract  Sole Venture: acquisition 
Construction 
Direct branch or 
subsidiary 
Co‐production 
agreement 
Joint Venture: New 
establishment or 
acquisition Technical agreement 
Other  Service contract  Other 
Franchising 
Other 
Table: Entry Modes Classification (source: Root, 1994, P6) 
 
10      
 
Export mode includes sell of products, which are manufactured outside host country to 
the  host  market  (Driscoll  and  Paliwoda,  1997).  Export  mode  is  different  from 
contractual  and  investment  modes  as  in  export  mode;  final  product  or  intermediate 
product  is  produced  outside  the  home  country.  Exporting  can  be  done  in  two  ways, 
Indirect and direct. In indirect mode, exporting can be done through local agents, export 
management  firms.  In  direct  mode,  manufacturing  firm  only  can  do  exporting  by 
contacting  buyer.  Root  (1994)  defined  contractual  entry  modes  as  “long‐term  non 
equity associations between an international company and an entity in a foreign target 
country that involve the transfer of technology or human skills from the former to the 
latter.” It includes licensing, franchising, management and turnkey contracts, non‐equity 
joint ventures and technical know‐how or co production arrangements.  In  investment 
mode,  firm  prefers  to  make  an  investment  into  host  market  by  establishing  new 
venture, acquiring existing local firm or by joint venture with another player.  
 
There are different entry modes that firms can use to enter foreign market: 
Exporting,  turnkey  project,  management  contracts,  licensing,  franchising,  setting  up 
cooperative  venture  with  a  host‐country  firm,  or  establishing  a  new  wholly  owned 
subsidiary  in  the  host  country  (Hill,  2003).  These  entry  modes  represent  varying 
degrees  of  resource  commitment,  risk  exposure,  and  control  (Erramilli & Rao,  1993). 
Control (the ability to influence systems, methods, and decisions) decides the future of 
an enterprise  in new market.  It’s really difficult  for  firms to co‐ordinate actions, carry 
out certain plans, and revise strategies without proper control (Davidson 1982). Control 
is an important factor of entry mode studies because it is directly proportional to both 
risk and  return. High‐control modes can  increase  return and  risk. Low control modes 
can decrease return and risk.  
 
However it is found that, in global automobile industry, many multinational players go 
for only two options: 1. Joint venture. 2. Wholly Owned Subsidiary.  
For  this  reason  in  the  following section we will  see  these entry modes  in details only 
and how transaction, institutional and cultural cost, affects it.  
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2.2.1 Joint venture: 
 
According  to  Beamish  (1987),  Joint  ventures  are  special  type  of  collaborative 
arrangement in which two or more organizations share an operation or project, usually 
with each taking equity in it.    It  is also known as co‐operative entry mode or strategic 
alliance mode. An international joint venture may contain any combination of partners, 
as long as at least partner is foreign. Various combinations of joint venture participants 
include government and private companies and two or more participants from the same 
or different  countries. 1: Two companies  from  the  same country  joining  together  in a 
foreign market. 2: A foreign company joining with a local company. 3: Companies from 
two  or  more  countries  establishing  a  joint  venture  in  third  country.  4:  A  private 
company and a local government forming a joint venture. 5: A private company joining a 
government‐owned company in a third country (Hill, 2012). 
 
Parameters that  favor the  joint venture entry mode are (1)  joint venture obligation  in 
the past, (2) market‐share guarantee, (3) access to distribution channels, (4) integration 
of competitors, (5] lower capital requirements than a wholly owned subsidiary, (6) risk 
diversification, and (7) time to market (Kaufmann & Jentzsch, 2006). 
 
There  are  several  factors  that  affect  joint  venture’s  performance. Hatfield  and  Pearce 
(1994)  studied  an  effect  of  strategic  intern  on  joint  venture  success  by  calculating 
partner’s satisfaction and goal achievement. They found that, ‘number of goals pursued’ 
and  ‘overlap  in  partner’s  goal’  are  two  main  variables,  which  affects  joint  venture 
performance. Factors  like  insufficient  time,  complex  structures  in  joint venture create 
hindrance  while  achieving  financial  goals.  By  reviewing  each  other’s  goals,  firm  can 
analyze how the joint venture fits into each other’s long term strategies. So it can be a 
starting point to select best suitable partner for  joint venture (D’Souza and McDougall 
1989).  Further,  partner  goals  offer  a  means  to  make  plans  perfectly  to  execute  the 
business properly (MacMillan et al. 1986). 
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2.2.2 Wholly Owned Subsidiary: 
 
In  ‘Wholly owned subsidiary’,  only one participant  is  responsible  for all  activities  like 
profits, losses and costs associated with it. Wholly owned subsidiary in foreign market 
can be done by two ways, 1: Setting up a new operation in that country, which is also 
known as green field venture. 2: Acquiring an established firm in host nation and use of 
that firm to promote its products (Hill, 2003). 
 
Parameters that favor the wholly owned subsidiary entry mode are (1) no availability of 
joint venture partners,  (2)  intellectual property rights,  (3) decision‐making processes, 
(4)  marketing  power,  (5)  products  with  USPs,  (6)  human  resources,  (7)  global 
integration, and [8) customer base (Kaufmann & Jentzsch, 2006). 
 
Relatively  high  level  of  ‘control’  and  ‘resource  commitments’  are  the  main 
characteristics  of  wholly  owned  subsidiary  (Hill,  Hwang  and  Kim,  1990).  A  Wholly 
owned  subsidiary  gives  the  company  an  opportunity  to  build  the  exact  kind  of 
subsidiary  it  wants  in  the  host  country.  Instead  of  changing  culture  of  an  acquired 
organization,  it  is much easier  to build an organization  from scratch. A wholly owned 
subsidiary also holds an advantage over the concept of acquisition (Hill, 2003). 
 
There  are  several  theories  such  as  Transaction  cost  theory,  institutional  context  and 
cultural context that analyses entry mode option for a firm. However Anderson (1990) 
argues that all three theories are equally important while deciding perfect entry route 
to enter foreign market.   
 
2.3 Transaction Cost Theory: 
 
The Transaction Cost Analysis Model (TCA) was proposed by Erin and Gatignon (1985) 
and developed by Williamson (1975, 1985). Frazier and Shervani (1993, p.7)  indicate, 
“Transaction  cost  analysis  has  provided  the  impetus  and  foundation  for most  of  this 
empirical research. Blending institutional economics, organization theory, and contract 
law, TCA provides a compelling conceptual framework for understanding when market 
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exchange or hierarchical exchanges are likely to be preferred by firms in their channels 
of  distribution.”  Transaction  cost  theory  plays  an  important  role  while  deciding 
effective entry mode (Anderson and Gatington, 1986). The basic idea of TCA applied to 
the decision of firms to enter into foreign markets is that companies will mostly choose 
the  level  of  control  on  foreign  investments  so  that  firm can decrease  transaction  cost 
and increase efficiency. In simple words, firms select an entry mode that gives least cost 
solution (Williamson, 1996). 
 
Transaction  cost  theory  has  been  applied  to  many  entry  mode  selection  studies, 
especially  to  select  between  Wholly  Owned  Subsidiary  and  Equity  Joint  Venture 
(Anderson & Gatignon,  1986).  Transaction  cost  can  be  defined  as  the  combination  of 
costs of three operations i.e. finding appropriate partner in foreign market, negotiating 
with it and monitoring its performance in the venture (Agarwal and Ramaswami, 1992). 
The transaction cost approach also suggests that high levels of specificity tend to make 
modes that offer higher degrees of control more efficient. For example,  for companies 
offering  highly  proprietary  or  customized  products,  modes  with  higher  degrees  of 
control are more suitable (Brouthers 2002). Firm may find cost difference in finding or 
negotiating market‐based  contracts.  Sometimes  firm may  face problems  in  estimating 
and  including  all  possibilities  in  the  contract.  Sometimes  firms  doesn’t  get  fair  price 
because  of  problems  with  information  symmetry.  Further  more,  firm  may  find  it 
difficult  to monitor and enforce market contracts because of distance,  communication 
problems. So  it  is  argued  that  transaction cost associated with  these  three operations 
may influence entry mode choice. 
 
Transactions cost elements are divided into two parts, ex ante and ex post elements. Ex 
ante  elements  include  drafting,  negotiating  and  safeguarding  an  agreement  while  ex 
post elements include adaptation cost, haggling cost, set up cost, running cost, bonding 
cost  etc.  (Boersma,  Buckley  and  Ghauri,  2003).  Many  authors  examined  trust  as  a 
transaction  cost  reducing  factor  in  their  studies  (Gabarro,  1978).  Trust  reduces 
transaction  costs  because  “it  economizes  on  the  specification  and  monitoring  of 
contracts  and  material  incentives  for  co‐operation”  (Nooteboom,  1996,  p.  989).  It  is 
accepted that trust plays an important role in both transaction cost elements reduction 
mechanism. Scholars  found out, when both  type of  transaction cost elements are  low, 
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firm tend to use joint venture mode. But as these transactions cost elements increases, 
firm tend to use wholly owned subsidiary (Gatigton and Anderson, 1986). 
 
Transaction costs can serve as an efficiency criterion to find the appropriate governance 
structure  between  the  two  poles  of  market  and  hierarchical  coordination.  The 
parameters identified in practice can be interpreted as factors that influence the level of 
transaction  costs  and  thus  recommend  a  distinct  internationalization  mode.  If 
transaction  costs  of  hierarchy  coordination  decrease, Wholly  owned  subsidiary  entry 
mode become more  attractive  than  Joint  Venture.  This  is  the  case  for  the  empirically 
Identified parameters that favor Wholly owned subsidiary. Following a similar logic, the 
identified parameters that favor joint venture mode lead to higher transaction costs for 
hierarchy  coordination  than  for  market  coordination.  So  it  is  agued  that  along  with 
transaction  cost  elements,  transaction  cost  based governance  structure decisions  also 
affect entry mode selection and its performance (Poppo, Zenger, 1998).   
2.3.1 Asset Specificity: 
 
Internationalization  concept  can  be  further  extended  by  transaction  cost  theory  by 
using  different  parameters  like  conditions  for  asset  specificity,  uncertainty  and 
opportunism  (Hennart,  1991).  Asset  specificity  can  be  divided  as:  Site/Location 
specificity, physical asset specificity, human capital specificity etc. Asset specificity can 
be defined as “durable investment that cannot easily be put to other uses if the venture 
breaks down” (Williamson, 1985). Greater technology means high asset specificity and 
it always carries higher transaction cost in its protection. Greater technology may result 
in self‐interested small number bargaining and invite opportunism (Lin and Png, 2003). 
“Opportunism is a self‐interest seeking with guile and specifically as the incomplete or 
distorted disclosure of  information,  especially  to  calculated efforts  to mislead, distort, 
disguise, obfuscate, or otherwise confuse” (Williamson, 1985, p47). Opportunism occurs 
when  firms  find  it  difficult  to  protect  technology  from  getting  misused  by  partner 
(Williamson, 1996). Delios and Beamish (1999) stated that greater the specificity of the 
assets needed in an international investment, the greater the transaction costs created 
by  potential  opportunism. Hence we  can  say  that  level  of  asset  specificity may  affect 
entry mode  choice.  It  can be  argued  that  firms with  greater  technology may be more 
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concerned with opportunism and less concerned with mode efficiency. On the contrary, 
firms  with  lower  technology  may  be  less  concerned  with  opportunism  and  more 
concerned with mode efficiency. 
 
Along with asset specific investment, intangible assets also play an important role while 
selecting  effective  entry mode.  Intangible  assets  are  defined  as  “a  non‐physical  asset 
whose  values  are  difficult  to  define  and measure,  yet  appear  to  play  a major  role  in 
competitiveness.  The  list  normally  includes:  goodwill,  patents,  trademarks,  mineral 
rights,  reputation,  human  resources,  information,  customer  lists,  unpatented 
proprietary technology, R&D, software, firm image, brand recognition, customer loyalty, 
distribution trust, supplier commitment, and employee dedication” (Williams, Tsai and 
Day, 1991).  It  is difficult  to buy these assets or gain  in short spam.  It  is observed that 
performance of firms entering new market is depend on level of intangible assets. Firm 
can easily achieve high  level of success within short  time with high  level of  intangible 
assets regardless the timing of entry, whether firm is pioneer, follower or late entrant in 
the market  (Williams, Tsai  and Day; 1991).  So  it  is  cleared  that performance of  firms 
entering new market is also associated with high level of intangible assets. 
 
Transaction  cost  theory  possesses  some  disadvantages  too.  It  failed  to  evaluate 
performance  on  the  basis  of  transaction  cost  theory.  Very  few  authors  like  Nitsch, 
Beamish,  and  Makino  in  1996;  Wood‐  cock,  Beamish,  and  Makino  in  1994  studied 
international  entry  mode  and  its  performance.  They  specially  attempted  to  evaluate 
performance  of  joint  venture  entry  mode  and  wholly  owned  subsidiary.  But  they 
couldn’t  prove  the  relationship  between mode  selection method  and  performance.  In 
1998,  Shaver  found  endogeneity  problem  in  above  studies.  Another  limitation  was 
related  to  financial  data.  A  financial  data  of  particular  subsidiary  is  rarely  available 
because generally many MNC’s don’t disclose the data of their foreign subsidiary. As a 
result,  previous  studies were  restricted  to  the use  of  subsidiary  exit,  sales  growth.  In 
2002, Brouthers also tried to solve endogeneity problem in their studies of evaluating 
entry mode performance. They found that, Firm who selects entry modes predicted by 
Dunning’s  Eclective  Framework  performed  better  than  firms who  use  other methods 
(Brouthers, 2002). Although transaction cost carries few disadvantages, it doesn’t affect 
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much  on  entry  mode  choice  and  performance  evaluation  and  can  be  minimized  by 
Dunning’s Eclective framework. 
 
2.4 Institutional Context:  
 
In  order  to  select  correct  entry  choice  using  transaction  cost  theory,  it  must  be 
unaffected  by  external  factors.  But  some  times  uncertainty  influences  entry  mode 
decisions  made  by  transaction  cost  theory.  Uncertainty  in  transaction  cost  is  of  two 
forms: Behavioral or contextual. Behavioral uncertainty involves opportunistic behavior 
of  transacting  players  and  contextual  uncertainty  involves  bounded  rationality  of 
decision makers (Root 1988, Shan 1991). Political and economic stability, legal ground 
rules and cultural and social relations embedded in national environments cause some 
changes  in  institutional  conditions  and  these  changes  results  into  contextual 
uncertainty. Transaction cost theory is mainly focused on the influence of firm‐specific 
and  industry‐specific  factors  on  the  choice  of  entry  mode  (Erramilli,  1996)  and 
contextual  uncertainty  remains  out  of  the  scope.  So  it  is  argued  that  an  impact  of 
behavioral  and  country‐specific  contextual  factors  on  the  choice  of  entry  mode  is 
equally important.  
Institutions define the “rules of the game” and include laws and regulation of the host 
country  (North,  1990).  These  institutions  may  influence  transaction  cost  predicted 
entry  strategy.  Scott  suggested  three  pillars  of  institutional  environment.  “The 
regulative  pillar  refers  to  rules  and  laws  that  exist  to  ensure  stability  and  order  in 
societies; the normative pillar refers to the domain of social values, cultures, and norms, 
and the cognitive pillar refers to the established cognitive structures in society that are 
taken  for  granted”  (Scott,  2005).  Institutional  theory  pays  higher  attention  on 
contextual variations in institutional environments suggested in terms of pillars above. 
National  benefit  is  the  sum  of  consumer  surplus  and  the  profits  obtained  by  the 
domestic  firm.  Institutions  always  look  for  maximizing  this  national  benefit.  Host 
government  also  has  some  strategies  to  allow  foreign  players  in  its  local market  and 
institutional environment is part of it. As FDI is beneficial in growth of national benefit, 
institutions  always  look  for  an  effective  strategy  with  the  aim  to  increase  its  tax 
revenue.  The  institutional  environment  may  provide  barriers  to  entry  mode  such  as 
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legal  restrictions  on  ownership  for  their  own  benefit  (North,  1990).  Hence,  due  to 
existence of legal restrictions, firm entering into foreign markets focus on efficiency as 
well  as  legitimacy.  Transaction  cost  theory  concentrates  on  efficiency  term  while 
institutional  theory  concentrates  on  legitimacy  term.  As  institutions  provide  the 
structure  in  which  transaction  occur  it  is  argued  that  institutional  theory  must  be 
combined with transaction cost theory. 
2.5 Cultural context:  
 
National  culture  is  integral  portion  of  cultural  context.  Cultural  context  comprises 
investment  risks  related  with  various  host  countries’  political,  economic,  social, 
technological  and  legal  system  (Brouthers  and  Brouthers,  2000).  Brouthers  and 
Brouthers (2000, p91) suggest that the “cultural context helps to define profit potential 
and  the  risk  associated  with  a  specific  market  entry.”  Cultural  context  also  includes 
market appeal. Apart from this it refers to scope and growth potential of foreign market 
(Taylor, Zou and Oasland, 1998). As far as firms are concerned, they tend to be selective 
and  always  prefer  to  dive  in more  striking markets which  are  culturally  similar with 
even monetary, communal and political circumstances. In attractive markets, probable 
risks  linked  with  shrinking  mainly  in  the  form  of  a  native  partner  leaking  subtle 
information  are  higher.  Thus  firms  prefer  a  high  control  of  entry  (Erramilli  and  Rao, 
1993).  Investment  risk  can  influence  both  the  necessity  for  local  knowledge  and  the 
exposure  of  various  assets.  Beamish  and  Bank  (1987)  propose  that  in  high‐risk 
countries,  firms  inclined  to  pursue  knowledge  through  joint  ventures.  (Erramilli  and 
Rao, 1993) propose that firms entering markets characterized by high investment risk 
may  prefer  low  control  of  entry  mode  to  reduce  their  exposure  to  these  risks  by 
minimizing their resource commitment. Hence it is argued that cultural theory must be 
combined  with  transaction  cost  theory  to  select  entry  modes  as  it  is  affected  by 
investment risk. 
Till now in this chapter we went through several theories like Transaction cost theory, 
Institutional  theory  and  Cultural  theory  and  saw  how  they  may  affect  entry  mode 
choices individually and all together. In this study we are examining ‘Indian Automobile 
Industry’ to determine effect of above theories on entry mode choices, lets find out the 
reasons why we have chosen this particular industry by looking at its PEST analysis.  
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2.6 Indian Automobile Industry: 
 
Indian market at a glance: 
“Despite  challenging  economic  conditions,  India  continues  to  be  among  the  fastest 
growing economies in the world. The growth might have climbed down to 7% from its 
normal  trajectory  of  8.5%–9.0%;  nevertheless,  it  continues  to  be  impressive  in  the 
midst  of  anxiety  all  around.  A  large  domestic  market  led  by  the  emergence  of  a 
important middle  class  population,  investor‐friendly  policies,  rising  foreign  exchange 
reserves,  availability  of  skills  and  demographic  prospects  are  some  of  the  strong 
positives  that are behind  the  Indian growth story”  (Banerjee, 2012). Despite of global 
slowdown, Indian economy proved itself as a fastest growing economy in the world. If 
we  consider  Purchasing  power  parity,  Indian  economy  is  one  of  the  largest  in  the 
worlds. Along with  this,  Investor  friendly policies  are  attracting  foreign  companies  to 
take  part  in  India’s  large  market.  Indian  market  managed  to  attract  FDI  among 
US$46.8b in different sectors (Ernst & Young, 2013).  
2.6.1 PEST Analysis: 
 
When organization develops their strategy, there are many important factors they have 
to be considered. What are the government laws like where firm will be doing business? 
Is that government stable? What is the tax policy? What is projected economic growth? 
What  is  the  impact  of  globalization? What  are  labour  costs?  What  will  be  impact  of 
population  factor? How will  changes  in people’s  lifestyle affect  their product offering? 
These are all  things that may impact firms plan to enter  into new market. This  is why 
PESTLE analysis is so useful. PESTLE is an acronym that stands for Political, Economic, 
Socio‐cultural, Technological, Legal and Environmental. It gives a big picture when firm 
is  organizing  its  strategy.  Usually  these  six  factors  are  out  of  firm’s  control.  Political 
factor  includes  stability  of  government,  industrial  policies,  taxation  policies,  relations 
with  other  nations,  regional  policies,  property  rights,  corruption  etc.  Economic  factor 
includes  economy  stability,  inflation  rate,  exchange  rates,  interest  rates,  disposable 
incomes,  GNP  growth  factor  etc.  Socio‐cultural  factor  includes  population 
demographics,  population  growth  rate,  employment  pattern,  income  distribution  etc. 
Technological factor includes infrastructure, recent developments in industries, number 
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of  research  centers,  high‐level  educational  institutes.  Legal  factor  includes  employee 
law, monopolies and mergers legislation, safety standards,  labour laws, environmental 
protection laws, property rights, consumer laws, etc. Environmental factor includes all 
those that influence or are determined by the surrounding environment. 
 
Political factor: 
India is world’s largest democracy with parliamentary form of government. As compare 
to other governments,  Indian government  is very much stable  from last decade under 
Indian National Congress Party. Indian judiciary system is strong and trustworthy. FDI 
up  to  100%  is  allowed  in major  sectors  including  automobile.  Along with  this, many 
state governments like Gujarat, Maharashtra, Karnataka and many more are providing 
high  incentives  to  foreign  automobile  companies  to  develop manufacturing  plants  in 
their states.  
 
Economy factor:  
Indian economy has been growing up with extraordinary speed since the beginning of 
economic  restructurings  in  the  country  in  1991.  India  followed open door  policy  and 
resulted  into  stable  and  mature  economy.  Indian  economy  is  world’s  10th  largest 
economy with continuous growth of GDP in last few years and third largest by GDP at 
US$4.46  trillion. World’s average GDP growth rate  is 4.3%, which  is much  lower  than 
country’s GDP growth rate of 8.5%. GDP has seen some ups and down in last few years 
but it is expected that in financial year 2014, it will grow up at 7.3%. With a wide range 
of  financial  institutions,  Indian economy provides  strong base  for  credit market.  Easy 
access to 81 commercial banks including public sector, private sector and foreign banks, 
more than 3000 urban co‐operative banks, Indian credit market makes purchases quite 
easy for customers (Ernst & Young, 2013). 
 
Socio‐ Cultural factor: 
After  China,  India  is  world’s  second  largest  populated  country,  approximately 
1.27billion. It has been continuously growing at 1.312% per annum. Country’s median 
age is approximately 26.2 years, which is less than many countries. Youth population is 
major part of the overall population i.e. 65%. Middle class consumers, the target group 
for many companies, are expected to increase to 600 million people in next few years. 
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Furthermore, a third of the population is below the age of 15 (Deloitte and Planet Retail, 
2010),  which  means  that  the  number  of  young  families  and  new  households  is 
increasing rapidly. Along with this, personal (nominal) disposable income is expected to 
rise annually by 8.2 per cent over FY11‐17 (Ernst & Young, 2013). 
 
Technological factor: 
As  compare  to  developed  nations,  the  infrastructure  in  India  is  still  relatively  poor. 
However,  in  the  larger  cities  such  as  Mumbai,  New  Delhi  and  Bangalore,  the 
infrastructure  is  better developed  and  all  the major  cities  are  connected by  road,  rail 
and air services. These cities are also highly developed in terms of technology and are 
recognized  as  the  financial  backbone  of  India.  Roadways  include  overall  length  of 
4,200,000 km, which is additional benefit for Automobile industry. 
 
Based on  the analysis,  it  is believed  that  Indian Automobile market  is any  time better 
option  for  new  foreign  entrant.  It  is  expected  that  India will  be  among  top  five  auto‐
producers  in  the  world  by  2015  because  of  various  factors  like  increasing  incomes, 
growing middle class and young population, greater availability of credit and financial 
options and strong demand growth. It is also expected that, passenger vehicle segment 
will  cross  5.3m  mark  of  domestic  car  production.  With  more  than  35  international 
players  in  the  market,  Indian  Automobile  Industry  is  ended  at  a  total  turnover  of 
US$74b  in  year  2012  (KPMG,  2013).  Even  in  global  recession  period,  when  many 
automobile  industries  all  over  the  world  saw  decreasing  passenger  car  sale,  Indian 
automobile industry was exception. In fact in that period overall sale has recorded at its 
highest  volume  ever.  If we  consider  segmentation,  Indian  Automotive  sector  is  at  3rd 
spot  in number of  vehicles on  road.  Indian Automobile  sector  is mainly divided as A) 
Two wheelers: Mopeds, Scooters, Motorcycles, and Electric Two‐wheelers (2nd largest in 
the world);  B)  Passenger Vehicles:  Passenger  Cars, Utility  vehicles  and Multi‐Purpose 
vehicles (3rd  largest  in  the world); C) Commercial vehicles: Light commercial vehicles, 
Medium commercial vehicles and Heavy commercial vehicles (2nd largest in the world); 
D)  Three  wheelers:  Passenger  carriers  and  Goods  carriers  (world’s  largest)  (KPMG, 
2013). For the purpose of this study we consider passenger vehicles category.  
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Commonly found advantages of Indian Automobile Industry can be specified as,  
¥ Growth  in  export has  increased  in  last  few years. Automobiles  export  volumes 
increased at a Compound Annual Growth Rate of 22.4% over FY05 ‐ FY12.  
¥ Rising  Investment:  India  has  significant  location  advantage;  automobile 
manufacturers  save  10‐25  per  cent  on  operations  in  India  as  compare  to 
operations in Europe or Latin America.  
¥ Innovation  opportunities:  The  popularity  of  Tata  Nano,  Car  manufactured  by 
Indian  Automobile  company  TATA  in  ultra  low  cost  small  segment  car  has 
opened  innovation  opportunities  for  other  manufacturers.  Innovation 
opportunities in manufacturing alternative fuels engines are in demand because 
of continuous fuel price hike.  
¥ Policy  Support:  Government  of  India  is  aiming  to  develop  India  as  a  global 
manufacturing  as  well  as  R&D  hub.  New  policies  in  the  form  of  tax,  FDI 
encouragements are making Indian automobile market more simple and flexible.  
 
2.7 Hypothesis: 
Based  on  the  literature  review,  it  is  argued  that,  why  transaction  cost  theory, 
institutional  theory  and  cultural  theory  are  equally  important  to  select  an  effective 
entry mode while entering into Indian automobile market. 
 
To see effect of different theories that we have discusses in  literature review on entry 
mode selection and to answer hypothesis questions, research will be carried out in next 
chapter in context to Indian Automobile market. 
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3. Methodology: 
 
Till now we have seen in literature review that globalization, FDI, entry modes, several 
international  theories  are  significant  parts  of  international  business.  As  we  all  know 
distance  plays  an  important  role  in  international  business  as  an  object  of  enquiry. 
Researchers study  in  the  form of geographical,  social, political, economic, cultural and 
linguistic  distance  between  subsidiary  and  parent  company.  And  to  judge  this  basic 
concern  about  bridging  distances,  international  business  researchers  take  the  help  of 
research  methods.  “Research  is  a  structured  enquiry  that  utilizes  acceptable 
methodology  to  solve  certain  human  problems  in  systematic  way  and  create  new 
knowledge  that  is  generally  applicable”  Preissle  (2004).  In  order  to  deal  with  these 
problems, research methods are divided into two parts, Qualitative and Quantitative.  
Qualitative  data  deals  with  appropriations  of  the  observations  of  the  researcher. 
Preissle  (2004),  defined  qualitative  research  as  “loosely  defined  category  of  research 
designs or models, all of which elicit verbal, visual, tactile, olfactory, and gustatory in the 
form of descriptive narratives like field notes, recordings, or other transcriptions from 
audio‐and  video‐tapes  and  other written  records  and  pictures  of  films.”  According  to 
Parasuraman  (1986),  qualitative  research  involves  collection,  analysis  and 
interpretation  of  data  and  case  studies,  interviews,  focus  groups,  artifacts,  opinions, 
personal expressions as the main data source. On the other hand, quantitative research 
method deals with data represented in terms of facts and figure. Collection, analysis and 
interpretation of data carried out by mathematical expressions and formulas. There  is 
no  thumb  rule  to  elect  best  one  between  these  two  methods.  Various  factors  are 
involved while selecting research method. It  is believed that researcher should closely 
look at research field, research type and mode of research to select the most optimum 
method before conducting the research.  
In  this  study,  we  are  examining  ‘Indian  Automobile  Industry’  to  determine  the 
effectiveness  of  transaction  cost  theory,  Institutional  theory  and  Cultural  theory  on 
entry  strategy  choices.  To  understand  these  research  objectives,  proper  research 
method need to be engaged. As we saw in literature review, many factors are involved 
in the selection of entry mode strategy; researchers tend to use quantitative method for 
their  research.  But  it  will  be  difficult  to  find  data  and  information  regarding  these 
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factors and implement them in quantitative research method. Qualitative research also 
permits  for  thorough multicultural  considerations and chances  to  suffer  from cultural 
bias  are  almost  negligible.    In  comparison  with  quantitative  methods,  qualitative 
research  follows  a  more  holistic  way  towards  the  research  object  and  studies  a 
phenomenon in its context (D’Iribarne 1996). So it is believed that qualitative methods 
will be easy and beneficial for this study. If we revisit out hypothesis question, it belongs 
to ‘Why’ type of questions and as per Yin’s theory on selection of research method, case 
studies  are mostly  preferred  to  approach  ‘Why’  questions.  She  also  stated  that when 
researcher has less control over events, case studies are always beneficial for research 
studies  (Yin,  1994).  Along  with  Yin,  Ghauri  and  Gronhaug  strongly  recommend  case 
study  method  as  a  research  strategy  when  ‘why’  questions  are  asked  (Ghauri  and 
Gronhaug,  2002).  In  international  business  related  research,  data  for  research  is 
collected from cross‐border and cross‐cultural settings. Case studies are well suited for 
this  kind  of  data  collection.  Hence,  we  believed  that  case  study  approach  is  most 
suitable for this study.  
3.1 Case Study: 
 
Case study is exploratory type of research. It can be used in exploratory, descriptive and 
explanatory kind of research. Doing case study research in study is a linear but iterative 
process.  Yin  (2009)  defined  case  study,  as  “an  empirical  inquiry  that  investigates  a 
contemporary  phenomenon  in  depth  and within  its  real‐life  context,  especially when 
the boundaries between phenomenon and  context  are not  clearly  evident.” There  are 
few  requirements  for  Case  Study  research  approach  like  it  requires  perceivable 
research  questions,  a  thorough  knowledge  of  literature  review,  a  well‐designed 
research pattern with  complete  theoretical  foundations  and despite  of  all  exceptional 
language skills. Researchers must be able to synthesize large amount of records such as 
interviews, transcripts, documents, and so on, and from all these records hypothetically 
informed  and  persuasively  argued  conclusions  are  produced.  Case  studies  are 
commonly  used  as  research  methods  in  business  and  marketing  field  (Ghauri  and 
Gronhaug,  2002).  Some  researchers  have  used  case  studies  to  examine  many 
international business  issues, which  include  international business  talks,  international 
joint ventures, market entry processes. A Case Study is one of the best and very suitable 
24      
 
research methods when  the area of  research  is new and holds very brief  information 
and the researcher is involved in theory‐building type of research.  
A  well‐structured  Case  Study  design  for  business  research  often  includes  exhaustive 
analysis of an individual, a group of individuals, an organization, or a specific sector. In 
short,  Case  study  targets  a  specific  problem  and  allows  for  in‐depth  analysis  of  the 
same.  Case  study  method  lets  researchers  to  recollect  the  holistic  and  meaningful 
features of real  life events such as organizational changes,  international relations, and 
the maturation of industries.  
Case studies are generalizable to theoretical prepositions and not to populations. Case 
study does not represent a “sample”. Case study research can be divided on the basis of 
single  and  multiple  case  studies  (Yin,  1994).  Single  cases  can  be  viewed  as  single 
experiments.  It  is mostly used  to  analyze  an  extreme example or unique  case. On  the 
other  hand  multiple  cases  can  be  viewed  as  multiple  experiments.  On  the  basis  of 
analysis, case study research is divided into two parts, holistic and embedded. Holistic 
cases are considered and examined as one complete unit. An embedded case study is a 
study containing more than one sub‐unit of analysis (Yin, 2009).  It emphasizes on the 
number of units for analysis.   
Research  design  is  the  logical  arrangement  that  links  empirical  data  to  a  study’s 
preliminary  research  questions  and  ultimately  to  its  conclusion.  “Research  plan  is  a 
logical plan for getting from here to there, where ‘here’ may be defined as the initial set 
of questions to be answered and ‘there’ may be found a number of major steps including 
the collection and analysis of relent data” (Yin, 2009). She acknowledges that the design 
and  analysis  of  case  study  data  is  tough,  because  techniques  still  have  not  been well 
defined.  There  are  standard methods  for  analyzing many  of  the  kinds  of  quantitative 
and qualitative data  that  typically  inform case studies. But  this suggests a  fragmented 
approach to the analysis of, say, interviews and documents and does not deal with how 
data  can  be  analyzed  to  capture  and  interpret  holistic  integrity  of  a  case.  Yin  (2009) 
suggested some techniques to analyze what is often a significant volume of case study 
data.  These  techniques  are  case  description,  pattern  matching,  explanation  building, 
time series analysis, logic models, cross case synthesis etc. These techniques are neither 
rigid nor exclusive. They can be used and developed in different ways, depending on the 
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setting, and can be applied in parallel to the same data. 
3.2 Selection and Justification of Research Methodology: 
 
Generally,  there  are  two  primary  methods  of  collecting  data,  primary  research  and 
secondary  research.  The  choice  of  these  methods  depends  on  specific  research 
objectives  and  questions.  Primary  methods  carry  out  studies  using  research 
instruments such as interviews or questionnaires (Clarke, 1999). In the context of this 
research,  Entry  strategy  to  enter  into  Indian market  is  a  broad  topic  on macro  level. 
Entry  mode  selection  decisions  are  mainly  taken  at  high  management  level.  Being  a 
student,  it  is  inapplicable  to arrange  interviews, questionnaire with CEO or high‐level 
executives  from  leading  automobile  companies.  If  electronic  mail  and  telephone 
interviews are considered for this study then they are subject to misunderstanding, and 
it is hardly possible to set rapport with the interviewees. So in order to achieve research 
goals,  wide  range  of  secondary  sources  will  be  used.  “Secondary  data  is  data  which 
already exist”  (Hussy and Hussy, 1997). With  respect  to  this  study,  it  includes annual 
reports,  budgets,  operating  statements  including  market  and  competition  report, 
promotional material, company documentation, published case distributions, magazine 
and  newspaper  reports,  as  well  as  government‐printed  sources.  So  secondary  data, 
which  is  obtained  from a wide  and deep  scope of  such  issues,  have a bigger  range of 
cover on the research questions; will be more beneficial  than primary data. Especially 
for students, data collected from other sources is better than primary data as secondary 
data  is  less  rigorous  and  less  limited  in  population  (Bryman,  2004).  Sometimes 
secondary data collected from different sources might found outdated. So it is necessary 
to  collect  fresh  data  from  trustable  sources  such  as  company’s  official  websites  or 
annual  reports,  FDI manuals,  reports  by  Indian Council  for Research on  International 
Economic relations, auto surveys by multinational consulting firms like Ernst & Young, 
Deollite,  KPMG,  Indian  Brand  Equity  Foundation  etc.  Therefore,  the  purpose  behind 
choosing this research method is because it helps to analyze large amount of secondary 
data, which is related to the topic.  
Reliability and validity are two main issues in research methods. Firstly Reliability deals 
with  the  extent  to  which  a  measurement  of  a  phenomenon  provides  stable  and 
consistent  results  (Carmines  and  Zeller,  1979).  Secondly  Validity  refers  to  the 
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relationship between a construct and its indicators (Frankfurt and Nachmias, 1992). In 
order to deal with the problems establishing reliability and validity of a case study, Yin 
(2009) suggested use of multiple sources of evidence. To solve these issues, case studies 
on  two  different  automobile  companies  will  be  covered  in  the  following  section.  As 
suggested by Miles and Huberman in 1994, we will start case study with simple ‘story 
telling’  about  the  situation  and  progress  of  all  foreign  players  in  chronological  order.  
After that we will construct two sub case studies on two different companies by locating 
different elements and variables. To study  their performance we will mainly  focus on 
their  assets,  technology,  innovation  process,  linkages  and  networks  and  governance 
structure. 
3.3 FDI and Indian Automobile Industry: 
 
Many scholars including business historians, economist and management experts have 
studied role of FDI in the history of Indian automobile sector.  Few of them believed that 
FDI  in  this particular  sector has been good  for economy; others  refuted  it. Mukherjee 
and Sastry (1996) provide an overview on entry modes selected by foreign players to 
enter Indian market. Lets see the entry of all  foreign players  in Indian market step by 
step. 
‘General motors’ American based automobile company was the first foreign players who 
entered  India  in  1898  via  exporting  entry  mode  (L.M.  Johri,  1983).  It  was  fully 
assembled  car  imported  from USA.  There wasn’t  a  single  assembly  plant  in  India  till 
1928. General motors took advantage as a first mover and started first assembly plant 
in  Mumbai  in  1928.  It  started  assembling  process  by  importing  completely  knocked 
down (CKD) kits from USA. Ford Motor Company was first follower and established two 
assembling plants  in Chennai  (1930) and  then  in Calcutta  (1931). To  fight with  these 
foreign  players,  Indian  local  player  The  Birla  Group  established  Hindustan  Motor 
Limited  in Calcutta  in 1941.  Just one year after  that  in 1942 another  India player  the 
Walchand  Group  established  Premier  Automobile  Limited  in  Mumbai  (Nayak,  2005). 
These  four  players;  two  foreign  and  two  local  are  competing with  each  other  before 
India became an independent nation on 15th Aug 1947.  
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After getting independence, Indian Government approved a policy in 1953 that foreign 
assemblers  have  to manufacture  cars  locally  and  to  include  local  equity  participation 
(Nayak,  2005).  And  here was  the  end  of  journey  of  first  two  foreign  players  General 
Motors and Ford India. They  failed to pass  the regulation and ended their assemblies. 
Unfortunately Indian automakers failed to set monopoly in the market because of  less 
technology, less resources and bad innovation techniques. Both local companies used to 
manufacture  large and expensive cars with poor mileage.  In  these 30 years of period, 
Indian Automobile Industry grew at very slow speed.  
 
After  independence,  Japanese  leading  automobile  firm  ‘Suzuki’  was  the  first  foreign 
company who entered Indian Automobile sector in 1983 via ‘Joint Venture’ entry mode 
with  local  player  ‘Maruti  Udyog  Limited’  (D’costa,  2002).  Maruti  Udyog  Limited  is  a 
public  sector  company acquired by Government of  India. Maruti  Suzuki  India Limited 
was  the  first  joint  venture  in  domestic  automobile  market  between  Maruti  Udyog 
Limited, 74% and Suzuki 26% shareholding (Marutisuzuki, 2013). The initial goal set by 
the venture was to manufacture 1,00,000 cars per year which was more than Suzuki’s 
domestic production (Nayak, 2005). Maruti Suzuki managed to grab a majority share of 
passenger  car market  through government  regulatory  support  and  long  term relation 
building with suppliers. The immediate success of Suzuki motors in India is extremely 
remarkable  and  influenced  all  the  carmakers  to  invest  into  highly  potential  Indian 
market.  It  is  believed  that  Maruti  Suzuki  joint  venture  has  started  new  phase  in  the 
history Indian Automobile Industry. 
 
Indian Economy has seen an extraordinary change in a volume and pattern of FDI flow 
in Automobile  sector  from  leading  car manufacturers  in 1990s  compared  to previous 
decade. In 1990s Government of India restructured its Industrial policies. Indian market 
was opened up  for  foreign players. Restructuring  resulted  into easy entry  for Foreign 
Direct  Investment  as  industrial  licensing  requirements  and  restrictions were  reduced 
up  to  great  extent.  Newly  restructured  industrial  policies  changed  the  shape  of  Auto 
industry.  But  unfortunately,  removal  of  the  entry  barriers,  in  terms  of  industrial 
licensing,  capacity  restrictions,  import  restrictions  on  technology  and  finished  goods 
etc.  weakened  first  mover’s  i.e.  Maruti‐Suzuki’s  market  power.  Indian  government’s 
new  policy  has  attracted  a  large  number  of  foreign  companies  and  increased 
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competition in the monopolistic market run by Maruti‐Suzuki venture. Entry of MNC is 
permitted either as joint venture with Indian player or by establishing own subsidiary. 
‘Rover’ was the first European brand entering Indian market in 1994 via joint venture 
with Sipani Automobiles with shares 15% and 65% respectively. Remaining 20% shares 
acquired by Indian public sector (Mukherjee and Sastry, 1996). In July 1995,  ‘Daewoo’ 
Korean  car  manufacturer  entered  Indian  market  via  joint  venture  mode  with  DCM 
Toyota. Within 6 months, Daewoo managed to appoint 50 dealers all over the nation. In 
the  same  financial  year,  famous  luxury  segment  European  brand,  Mercedes  Benz 
entered  Indian  market  via  Joint  Venture  mode  with  Telco,  famous  Indian  car 
manufacturer.  Mercedes  Benz  has  been  pioneer  in  the  luxury  car  segment  in  India. 
Mercedes Benz established manufacturing plant near Pune with Telco who had share of 
49% (Mercedes‐Benz, 2013).  
Scenario  of  simplest  entry mode  by  establishing  venture with  local  player  continued. 
Finally it was the time to re enter into Indian market for two American player who had 
left  India  40  years  before,  General  Motors  and  Ford.  Both  the  players  selected  joint 
venture mode  for  entering.  General Motor  joined with  Hindustan Motors  of  CK  Birla 
group with equal partnership and named venture as General Motors India Limited. On 
the other hand Ford joined  ‘Mahindra and Mahindra’ and named venture as Mahindra 
Ford India Limited with equal partnership.  
In 1997, after Suzuki, another giant players from Japan Honda and Mitsubishi foresaw 
the opportunities  in emerging Indian market and entered via  joint ventures with SIEL 
and Hindustan Motors respectively.  
As we saw, till 1997, all foreign player who entered Indian market with the help of local 
player. Everyone preferred  joint venture mode of entry as per  their own convenience 
and  future  market  strategies.  Even  though  market  was  developing,  growth  was 
confirmed  and  government  policies  were  allowing  full  control  over  subsidiary,  not  a 
single  car  manufacturer  has  taken  risk  to  enter  with  full  control  (Mukherjee,  1997). 
‘Hyundai’ one of the biggest player in South East Asian market has taken a risk to enter 
Indian market with massive $1.1 billion investment (Hyundai, 2013). This South Korean 
automobile  manufacturer  established  wholly  own  subsidiary  near  Chennai  city.  This 
wholly subsidiary named as Hyundai Motor India Limited. During the entry of Hyundai 
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in India, local car manufacturers like Telco (Tata), M&M (Mahindra and Mahindra), HM 
(Hindustan Motors) and joint ventures like Maruti Suzuki India Limited, Mercedes Benz 
India Limited, Siphani Automobiles, DCM Daewoo Motors Limited, General Motors India 
Limited, Mahindra Ford India Limited are competing with each other in passenger car 
category. Even if Hyundai was late entrant, in just few years, Hyundai India proved itself 
as a best component against Maruti Suzuki venture in passenger car segment.  
In  the  next  decade,  it  was  the  time  for  other  leading  global  manufacturers  to  enter 
Indian market. With  average  growth  of  26%  since  1991,  Indian  automobile  industry 
was  in  full  swing  to become world’s  leading manufacturing hub (Bhaskar, 2013). This 
decade  was  famous  for  entries  of  three  leading  automobile  groups  i.e.  Volkswagen 
group, BMW group and Renault Nissan group into Indian market.  
German  Multinational  Automotive  manufacturing  company,  Volkswagen  Group  is  a 
group of world famous luxuries car manufacturers. It is represented by 12 brands from 
7  different  European  countries  11  automotive  brands:  Volkswagen  Passenger  Cars, 
Audi,  Bentley,  Bugatti,  Lamborghini,  Porsche,  Scania,  Seat,  Skoda,  Volkswagen 
Commercial Vehicles  (Volkswagen Nützfahrzeuge) and MAN; and 1 motorcycle brand: 
Ducati  (Volkswagen,  2013).  Volkswagen  Group  India  is  wholly  owned  subsidiary  of 
Volkswagen AG. This group has begun their journey on India soil in 2001 by introducing 
Skoda Auto  India Private  Limited. After  than  in  2007, Volkswagen Group has  set  two 
more subsidiaries  in India, Audi India and Volkswagen India Private Limited. Recently 
in  2011,  Porsche  India  started  their  business  under  this  group  only.  All  five  players 
manufacture and assemble their cars under same plants. Volkswagen India also handles 
sell  of  above  11  automotive  brands  in  India  via  exporting.  Though  Skoda,  Audi  and 
Volkswagen  are  wholly  owned  subsidiaries  of  their  individual  parent  company,  they 
work together under one brand name i.e. Volkswagen Group India.  
Another  famous  European  group  BMW,  entered  Indian  market  via  wholly  owned 
subsidiary entry mode. This group contains three lavish brands i.e. BMW, Mini and Rolls 
Royce  (BMW,  2013).  This  group  has  begun  their  journey  in  India  in  2006  by 
establishing  BMW  India  as  a  subsidiary  of  BMW  group.  In  2012,  Mini  started  its 
business in India under same group. Overall business style is same as compare to above 
group. Though  it  is wholly owned subsidiaries of an  individual brand, all are working 
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under same roof. There isn’t any participation of any Indian player in these groups.  
Two  leading  passenger  car  manufacturers  from  different  countries  also  established 
joint venture in India in 2005. This is the story of French Renault and Japanese Nissan. 
Venture is named as Renault Nissan Automotive India Private Limited. Both the players 
have their manufacturing plant with capacity of 4,00,000 cars per year (Nissan, 2013).  
As we  see,  there  are  very  few  Indian  Automobile manufacturers  are  competing with 
large  number  of  foreign  players.  The  effect  of  FDI  in  last  3  decades  on  Indian 
Automobile  sector  is  crystal  clear.   Almost  all  leading  car manufacturers of  the world 
entered  Indian  market  via  different  entry  modes.  From  the  above  discussion,  it  is 
believed that many of  them used  joint venture mode of entering. Though  few of  them 
entered wholly owned subsidiary mode, but they are basically stick together under one 
group i.e. Volkswagen group, BMW group and Renault Nissan Group. All the subsidiaries 
mentioned above are performing well in present market. All the car manufacturers have 
different ventures for different purposes. Some have venture in production plants, some 
worked  together  for  sales  and marketing.  Unfortunately  we  found  few  exceptions  of 
ventures that failed after establishing subsidiaries in highly developing Indian market. 
Ford‐Mahindra  venture  had  some  partnership  issues  and  decided  to  get  separate. 
Renault‐  Mahindra  venture  had  problems  in  car  manufacturing  and  sales  and  got 
separated after 3 years of successful performance. Hero‐Honda, another venture failed 
due to institutional changes. So it is so important to select proper mode of entry based 
on  future  performance,  need  of  control,  assets  specificity,  institutional  context  and 
cultural context.  
By looking at the performance of all the auto car manufacturers in last decade, we can 
conclude that foreign players are major part of Indian car market. Suzuki’s venture with 
Maruti  and  Hyundai’s  wholly  owned  subsidiary  in  India  are  only  two  players  who 
performing consistently well and managed to maintain their market share over last few 
years  (Bhaskar,  2013).  In  the  next  section,  we  will  study  performance  of  these  two 
foreign players. We will mainly focus on their company profile, how they evaluated their 
strategies, assets specificity, technology, innovation process, linkages and networks and 
governance structure. 
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3.4 Maruti‐ Suzuki Joint Venture Case: 
3.4.1 Suzuki Motor Corporation:  
 
Suzuki  Motor  Corporation  commonly  known  as  Suzuki  is  an  automotive  firm  that 
specializes in design, development, manufacturing and sale of automobiles. It was found 
104  years  before  by  Michio  Suzuki  in  1909  in  Hamamatsu‐shi,  Shizuoka,  Japan 
(Globalsuzuki, 2003). As a pioneer in all automobile segments and with the philosophy 
of  'Small  Cars  for  a  Big  Future',  Suzuki  has  foreseen  a  long‐term  vision  to  make 
innovative  automobiles  in  today’s  and  tomorrow’s  world.  Along  with  automobile 
manufacturing,  Suzuki  Motor  Corporation  is  also  involved  in  Motorcycles,  Outboard 
Motors,  Motorized  Wheelchairs,  Electro  Senior  Vehicles  and  Industrial  Equipment 
(Globalsuzuki, 2003). Suzuki has penetrated 200 countries with manufacturing facilities 
in 25 countries. Company has more  than 135 subsidiaries  in all parts of  the world.  In 
order to penetrate South Asian market, Suzuki entered into Indian Automobile market 
in 1983 via joint venture with Indian company, Maruti Udyog Limited. And this was the 
start of new era of Suzuki on Indian soil.  
 
3.4.2 Maruti Suzuki India Limited: 
 
Maruti Udyog Limited is formally known as Maruti Suzuki India Limited. Joint venture 
started with 74‐26% between Maruti and Suzuki in 1983 and currently it is 43.8‐56.2%. 
With  capital  of  1510 million  rupee,  Maruti  Suzuki  India  Limited  is  headquartered  at 
New  Delhi.  Team  of  over  12100  dedicated  and  passionate  professionals,  venture  is 
manufacturing 17 cars with more than 150 variants. Maruti‐Suzuki venture started with 
production of 40000 cars per year now alone contributes more than 1.2 million cars on 
Indian road each year. It means one car after every 12 second from their Manesar and 
Gurgoan  plants  (Marutisuzuki,  2013).  Venture  sold  1051046  cars  alone  in  India  via 
extensive network in 1422 cities all over India with an increase of 4% compare to last 
year and exported 120388 cars to over 125 countries including highly competitive and 
mature European auto markets like the Netherlands, Germany, France, Italy and United 
Kingdom. Maruti Suzuki is not just one of the largest carmakers, but also the largest car‐
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products manufacturer  in  the  country. The domestic passenger vehicle  industry  grew 
by 2.2 percent  in unit  sales  in 2012‐13. The venture was  able  to  achieve  a  growth of 
4.4% and improve market share by 80 basis points to 39.1% (Marutisuzuki, 2013). This 
has  transformed the company,  from just a car company,  to  India’s Way of Life. Maruti 
Suzuki has taken care of all car needs of the consumers and has offered efficient service 
ever  since  its  inception.  The  list  of  services  offered  by  Maruti  Suzuki  includes 
TrueValue,  Maruti  Finance,  Insurance,  Maruti  Genuine  Accessories,  Maruti  Genuine 
Parts, Maruti Driving School and Maruti Autocard. Indo‐Japanese Venture started their 
journey from the compact model Maruti 800 in 1983 and is successfully maintaining 1st 
position  in Indian market  from three decades. To study performance of Maruti Suzuki 
venture,  following points  are  considered  in  this  case  study.  a)  Strategy  and how  they 
responds to opportunities, b) innovation process it has used to scrutinize for innovative 
ideas,  c)  networks  and  linkages  d)  learning  process  of  the  organization  and  e)  core 
organizational culture. 
According  to  Porter’s  generic  market  strategies  for  firms  (Porter,  1980),  at  the 
beginning  of  Maruti  800,  Maruti  Suzuki  adopted  differentiation  strategy  to  gain 
competitive  advantage.  This  implies  that  they  provide  engine  technology  and 
manufacturing techniques that differ so many benefits and value but very different from 
two  major  domestic  competitors  of  that  time.  As  government  of  India  was  business 
partner,  institutional  rules  and  regulations  weren’t  a  big  issue  for  venture.  In  1993, 
Mosakowski argued that when firm adopts differentiation strategy, it will incur the cost 
of developing the specialized and unique resources and hence  its overall performance 
may  not  be  greater  than  competitors.  But  Maruti  Suzuki  performed  better  than 
competitors. Maruti  Suzuki  differentiated  itself  from  competitors  by  introducing  both 
radical and incremental innovation in its products. The biggest competitors of that time 
in  Indian  automobile  market,  Hindustan  Motor  Limited  and  Premier  Automobile 
Limited were manufacturing large and expensive cars with poor mileage. Maruti Suzuki 
differentiated  itself  by  producing  small  size  compact  car Maruti‐800 with  better  fuel 
mileage.  
Till  1998,  Venture  was  performing  pretty  well  with  steady  market  share  in  small 
passenger  car  segment.  But  after  that  venture’s  market  share  and  profit  ratio  went 
down because of increasing competition with local and foreign players. It was the time 
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to  redesign  and make  new  strategies  to  grab market  share  like  never  before. Maruti 
Suzuki  implemented  cost  reduction  strategy  and  increased  productivity,  quality  and 
upgraded its technology and bounced back to competition with 50.8% market share and 
40% rise in profit at the start of 21 century (Nayak, 2005). In order to boost production 
process  to meet  India’s growing demand,  in  Jan 2012, Venture negotiated a deal with 
Gujarat  government  to  invest  $1bn  for  new  manufacturing  plant  in  western  part  of 
India. Acquiring land for production plant in India is main threat in front of automobile 
companies. Tata, Maruti Suzuki’s leading competitor was hurriedly rejected by eastern 
state  of  West  Bengal  because  of  land  issue.  Business  friendly  laws,  attractive  tax 
incentives,  pro‐investment  policies,  improved  infrastructure  and  a  streamlined  land 
acquisition were the major reasons behind this deal in Gujarat.  
Technology  innovation  is  an  important  part  of  a  progress  report  of  any  company. 
“Successful innovation is the creation and implementation of new processes, products, 
services and methods of delivery which result in significant improvements in outcomes, 
efficiency, effectiveness or quality” (Albury 2005). To stay and grow in the competitive 
markets,  each  firm has  to  continuously  innovate  themselves  in  terms of new process, 
products, services and methods of delivery. Maruti Suzuki molded itself to cater Indian 
public’s needs at  regular  intervals. Process  started  in 1983, when  Indian Government 
established  ‘Maruti  Udyog  Limited’  was  searching  for  foreign  partner  to  provide  low 
cost  fuel‐efficient  car  engine  of  below  1000cc.  Suzuki  grabbed  this  opportunity  by 
defeating  11  large  established  automobile  companies  joined  emerging  Indian 
Automobile firm (Nayak, 2005). The initial aim was to manufacture 1,00,000 passenger 
cars per year. The  infrastructure of  Indian Automobile  industry was very poor at  that 
time. As a first mover Maruti Suzuki was handicapped by weak supplier base. As per the 
conditions of government of India, Suzuki was bound to include local components in its 
production. To manufacture high quality car at low cost, Suzuki invested extensively in 
many other  automobile  related business  i.e.  automobile  component  industry  in  India. 
Upstream  networking  with  small  automobile  component  suppliers  and  downstream 
networking  with  demanding  customers  provided  huge  benefit  in  manufacturing 
process. Maruti Suzuki also developed indirect knowledge‐sharing mechanisms among 
the suppliers. 
Maruti  Suzuki  has  gained  and  sustained  a  position  of  unique  importance  in  Indian 
34      
 
Automobile industry through strategies partnership groups and linkages. With the help 
of  local government, Maruti Suzuki  targeted Gurgoan region  to become new center of 
automobile  industry.  Venture  attracted  many  Indian  entrepreneurs  to  take  the 
challenge  to  create  new  enterprise  that  would  become  dedicated  Maruti  supplier. 
Strategically  Maruti  Suzuki  purchased  each  component  from  two  different  suppliers 
introducing  competition between  them. All  the  suppliers  are  located nearby plant  for 
quick  delivery.  To  deploy  with  new  technologies,  Maruti  Suzuki  collaborated  with 
Volkswagen  for  ‘K’  series  diesel  engines.  To  reach  maximum  number  of  customers, 
Maruti Suzuki established extensive network  in 1422 cities. Finance always plays key 
role while buying a car. Maruti Suzuki has tied up with 8 finance companies to form a 
consortium.  To  fulfill  insurance  needs,  Maruti  has  tied  up  with  several  insurance 
companies. In order to maintain the ventures’ export plans, Maruti Suzuki venture also 
signed $1.75bn partnership with the state’s private Mundra port. Mundra Port located 
in  Gujarat  is  country’s  largest  and  best  run  port  and  to  reach  there,  Maruti  Suzuki 
vehicles have to cover 1100 km run from existing two plants.  
“Organizational  learning  is  defined  as  a  fundamental  strategic  process  and  only 
sustainable competitive advantage of the future (DeGeus, 1988).” Maruti Suzuki is more 
likely to share and learn from its users and suppliers as  it  is closely  linked to them. It 
adopts  ‘carry  over’  strategy  means  it  uses  innovations  for  multiple  products.  Newly 
invented K‐series diesel engine is used in Swift, Ritz, Ertiga, and Swift‐Dzire etc. Interior 
design in these cars is also same. Design, Structure and other basic things are same in all 
Suzuki  cars  running  all  over  the  world.  Training  and  continuous  improvements  in 
process are necessary for automation. Several Indian employees from Maruti Suzuki are 
deputed  to  Suzuki  Motor  Corporation  in  Japan  for  training  every  year.  The  basic 
purpose is to gain innovative ideas from R&D sections and increase overall productivity. 
As a result this exchange program increased ventures performance in all aspects. 
Maruti Suzuki is machine bureaucracy organization. The machine bureaucracy structure 
is one in which the organization is centralized mechanistic and controlled centrally by 
systems.  Maruti  Suzuki  venture  is  famous  in  industry  for  the  successful  transfer  of 
Japanese  style  management  practices  and  Japanese  Style  Management  is  famous  for 
Quality Circles,  employee participation  in  the production decision‐making, production 
incentives,  company  union,  and  in‐house  training  (D’costa,  2002).  Maruti  Suzuki 
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recruits  fresh  graduates  from  engineering  and  management  colleges  for  lower  and 
middle  level management positions. Fresh graduates  could easily be  trained with any 
kind of management style. Top management positions also followed Japanese style. As 
per current management hierarchy all the departments like HR, IT, Finance, Marketing 
and  sales,  Production,  Engineering,  Supply  Chain,  Quality  assurance  have  one  Indian 
executive  officer  and  one  Japanese  executive  officer.  Having  executive  of  both 
nationalities  minimizes  the  geographical,  social,  political,  economic,  cultural  and 
linguistic distance between subsidiary and parent company. 
Maruti  Suzuki  venture  has  faced  some  serious  problems  in  July  2012.  Manesar  car 
factory, which had employed more than 3300 people and produced more than 1600 car 
in a single day, was shut for almost 1 month due to worker’s riot. Manesar plant which 
had been one of Suzuki’s most efficient plant globally has been shut down and affected 
venture  shares  very  badly. Maruti  shares were  down  nearly  by  9%  in Mumbai while 
parent company Suzuki shares  fell by 3.9% in Tokyo during this  incident. Overall  loss 
amounted to around $500m.  
In short, Maruti Suzuki venture is performing consistently well in the market from last 
three decades. In terms of customer service, value for money and fuel efficiency venture 
is  highly  appreciated  by  Indian  market.  But  if  compare  it  with  other  foreign  auto 
carmakers, it falls behind in terms of technology, research and innovation. While other 
manufacturers are producing cars of all segments, Maruti Suzuki venture lags in luxury 
segment.  
At  the  end,  we  can  say  that  Suzuki  has  advanced  process  and  product  technology, 
international experience and management know how. Furthermore Maruti has existing 
manufacturing facilities, domestic market knowledge, familiarity with local government 
rules  and  regulations.  Both  the  partners  are  taking  full  benefit  from  the  comparative 
advantage  of  other.  Maruti  Suzuki  joint  venture  took  an  advantage  of  first  mover  to 
great extent and has set monopoly nature in small car segment market. 
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3.5 Hyundai Wholly Owned Subsidiary Case: 
3.5.1 Hyundai Motor Company:  
 
Hyundai  is  Korean  automobile  company  founded  by  Chung  Ju‐Yung  in  1967  that 
specializes  in  design,  development,  manufacturing  and  sale  of  automobiles. With  the 
production of 4403000 cars Hyundai is worlds fifth largest auto manufacturer. It is one 
of the two automotive brands owned and operated by Hyundai Kia Automotive Group. 
Hyundai  has  managed  to  create  affordable  high  quality  and  high  performance  cars, 
which have managed to cross the barriers across the world, and have made dreams of 
many people owning a car true. To react to the ever‐changing expectations of customers 
automobile companies have to shorten product life cycle with innovation. Hyundai has 
strong ownership advantages, such as an innovative product, which enables it to stand 
out from other automobile manufacturers and to gain competitive advantage once when 
it  expanded  into  new  markets.  Hyundai’s  innovative  car  designs,  including  high 
performance and fuel efficient engines, and high quality after sale service, enables it to 
stand  out  from  competitors  in  each  of  the  markets  it  enters.  Basically  Hyundai’s 
globalization pattern  is divided  into  three stages. First,  it manufactures car, which  fits 
into worldwide car category. Second,  it establishes manufacturing plant  in developing 
countries. And third, it manufactures products as per local needs and starts exporting to 
form global network. In order to secure market share in future, Hyundai always focuses 
on  research and development  in  the  field of  eco‐friendly  cars  and electronic  controls. 
“The  core  values  are  the  DNA  of  success  inherent  in  the  organizations  and  the 
employees of Hyundai Motor group. They are also concrete expressions of the strategy 
that the group is developing for a better future. The core values—customer, challenge, 
collaboration,  people,  and  globality—will  drive  the  group  to  achieve  its  vision  with 
more passion by  fostering an advanced  corporate  culture befitting a  global  company” 
(Koo, Hyundai Annual Report, 2012). With the successful formula of these core values, 
Hyundai  is also  involved  in Steel, Construction, Parts and Finance. To understand and 
reflect  the  lifestyles and preferences of  local customers, Hyundai established 10 state‐
of‐the‐art global production systems and 8 research centers around the world. Hyundai 
deals with customers in more than 200 countries via 6000 dealers. In order to penetrate 
highly  developing  Indian  market,  Suzuki  entered  into  India  in  1996  by  establishing 
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wholly  owned  subsidiary.  Hyundai  is  the  first  foreign  player  to  enter  Indian  market 
without help of any local player.  
3.5.2 Hyundai Motor India Limited: 
 
Hyundai  Motor  India  Limited  is  wholly  owned  subsidiary  of  Korean  Hyundai  Motor 
Company.  It  was  established  in  1996  when  passenger  car  market  was  completely 
dominated  by  Maruti  Suzuki  venture.  Hyundai  invested  almost  1.1billion  dollars  in 
Hyundai  Motor  India  limited  plant,  which  was  largest  except  Korean  plants  and 
launched  their  first  car  ‘Santro’  in  1998.  Very  soon with wide  range  of  cars, Hyundai 
became  2nd  largest  car  seller  in  the  country.  It  sold  638775  cars  alone  in  India  via 
extensive network  in more  than 400 cities with an  increase of 4.1% (Hyundai Annual 
Report,  2012).  Hyundai  is  also  2nd  largest  car  manufacturer  in  India  with  two 
manufacturing  plants  near  Chennai  with  production  capacity  of  600000  per  annum. 
These  two  plants  contributes  15%  portion  of  Hyundai  Car  production  all  over  the 
world. Along with  this Hyundai Motor  India  limited  is  country’s  largest passenger car 
auto exporter with share of 48% of total exports of passenger cars from India. In spite of 
a  global  slowdown  it  has  exported  250005  cars  in  last  financial  year.  Hyundai  India 
exports  6  models  to  119  countries  including  highly  competitive  European  including 
United  Kingdom  and  Latin  American  markets.  Hyundai  has  its  own  research  and 
development center at ‘IT City’ Hyderabad named as Hyundai Motor India Engineering ‐ 
HMIE.  It  supports  the  design  and  analytic  research  of  automobiles  as  well  as  the 
development of products suited to the Indian market. To study performance of Hyundai 
subsidiary, following points are considered in this case study. a) Strategy and how they 
responds to opportunities, b) innovation process it has used to scrutinize for innovative 
ideas,  c)  networks  and  linkages  d)  learning  process  of  the  organization  and  e)  core 
organizational culture. 
Hyundai  entered  Indian  market  with  the  strategy  to  pursue  three  important  values, 
simple,  creative  and  caring;  simplicity  in  business,  creativity  in  products  and  caring 
nature with customers. Very soon after entry, Hyundai changed the definition of Indian 
passenger cars that cars are not only mode of transportation but also living spaces that 
carry different meanings of different customers. Hyundai is considered as a latecomer in 
Indian market. As a  late  entrant,  it was necessary  to  come up with  strong  strategy  to 
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compete other local as well as foreign players in the same segment. Due to impressive 
R&D  and  strategy,  Hyundai  became  very  popular  right  after  1st  product  launch.  The 
main  competition  was  against  Maruti  Suzuki’s  800  and  Zen.  With  edge  cutting 
technology, creative features and low price, Santro got popular among youngsters and 
performed well all over the India. In order to cater highly developing market, Hyundai 
focused  on  manufacturing  department  at  early  stage  and  just  after  2  year  of  entry, 
emerged  as  2nd  largest manufacturer  after Maruti  Suzuki.  As  a  part  of  differentiation 
strategy,  Hyundai  India  made  itself  as  a  manufacturing  hub  for  other  continents.  It 
started  exporting  cars  at  higher  rates  than  Maruti  Suzuki.  Apart  from  exporting, 
Hyundai entered in taxi segments.  
Businesses today are on a war footing with intense competition in every industry. For 
automobile companies to survive and grow they have to continuously innovate coming 
with  new  products  and  new  ways  of  delivering  services.  Innovation  is  always  a  key 
point  of  Hyundai  since  beginning.  Hyundai  is  currently  using  incremental  innovation 
process  where  the  process  starts  from  ideas,  then  move  to  concept,  generating 
prototype,  testing  and  commercially marketing.  (Tidd,  Bessant &  Pavit,  2005). Highly 
innovative  Hyundai  India  got  the  prestigious  awards  of  ‘Best  design  and  styling’  by 
‘Bloomberg UTV Auto Car  India’  and  ‘Car  India & Bike  India’. Hyundai  targets design, 
technology  and  eco  sectors  in  its  innovation  process.  To  capture  the  needs  of  Indian 
auto  users  as  well  as  trends  in  local  market  and  to  incorporate  them  into  products 
Hyundai Motor  Corporation  has  set  separate  technical  research  and  design  center  at 
Hyderabad, India.  
At the Initial stage, innovative ideas generating, most of the ideas come from this design 
centres, where idea are generated from each individual or team of designers. Then, the 
ideas  are  voted  among  the  designers  and managers,  and  the  chosen  innovative  ideas 
become concept. Next stage, designers will work on the concept, usually on competitive 
basis where the winner’s concept will go on industrial design stage, at Hyundai’s other 
design studios. When a project is sent to a design studio, it will be assigned to a team of 
designers,  usually  the winner  team, who will  then be  responsible  for  the design until 
completion. Once the product is well tested and modified, then it is moved to marketing 
stage. (Hyundai, 2013) 
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To follow ‘Blue Drive’ strategy set by parent company, Indian research center works on 
green  technology  to  develop  low‐pollution  and  highly  efficient  fuel  cars.  Compressed 
Natural Gas (CNG) is one of the best options for petrol and diesel and easily available in 
India. In order to reduce carbon footprints Hyundai has released highly innovative cars 
utilizing CNG as well as a bi‐fuel model, i10 that can use both gasoline and LPG. Hyundai 
is also releasing hybrid cars in coming future. According to process mentioned above, it 
clearly  shows  that  Hyundai  has  a well  innovation  process where  it  comes with  tight 
control  mechanism  on  Indian  research  centre  and  manufacturing  plant  which  taken 
place in every stage of the process. 
In order  to penetrate global market,  it  is highly  important  to market yourself all over 
the  world.  Hyundai  has  gained  and  sustained  a  position  of  unique  importance  in 
Worldwide  Automobile  industry  through  strategies  partnership  groups  and  linkages. 
Hyundai  is  official  sponsor  for  all  leading  football  championships  and  cricket  events 
including world cups. And it found useful in Europe and Asia‐Pacific region. Along with 
this,  Hyundai  has  established  supplier  chain  in  south  part  of  India.  As  all  the  car 
manufacturers  are  located  in  West  and  North  part  of  India,  it  was  necessary  to  set 
uplink network with suppliers nearby plant to deliver small parts in time. Hyundai used 
subcontracting  system  to  maintain  relations  with  them.  Hyundai  invested  heavily  in 
their  subcontractors because many of  these parts' makers are small and medium size 
firms  that  simply  cannot  afford  to  modernize  the  production  process.  Exporting  is 
always  an  important  measure  in  Hyundai’s  business.  In  order  to  maintain  the 
subsidiaries’ export plans, Hyundai has collaborated with Chennai based port.  
Hyundai  is more  likely  to  share and  learn  from  its users and suppliers as  it  is  closely 
linked to them. To set a proper tune with the global trend of offshore expansion, it was 
necessary  to make  Chennai  based  plant  as  a main  source  of  global  expansion.  Hence 
Hyundai supported Korean parts and components suppliers to set their assemblies near 
by  plant.  Hyundai  trained  component  makers  under  proper  training.  One  of  the 
essential  competitive assets of a global company  is  the ability  to capture  the needs of 
the local customers as well as trends in the market and incorporate them into products 
quickly. To develop locally tailored technologies and to ensure future competitiveness, 
Hyundai has set separate research center in India. This research center is connected to 
other seven research centers, which are located in different parts of world.  
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Just  like  other  automobile  companies,  Hyundai  is  machine  bureaucracy  organization. 
The  machine  bureaucracy  structure  is  one  in  which  the  organization  is  centralized 
mechanistic  and  controlled  centrally  by  systems.  Though  it  is  Korean  company,  it 
follows  Japanese  style  of work oriented‐ management.  Company decisions  are mostly 
quality or  customer driven. Problem solving mechanism  follows bottom‐up approach. 
Management  always  looks  to  improving market  share  for  long‐term  profit  and  gives 
more  importance  to  innovation  process  than  profits.  Communication  between 
employees has done by regular morning meeting, which includes top, middle and low‐
level  employees.  At  the  end  we  can  say  that,  Hyundai  follows  organization  culture, 
which  is  totally  based  on  customer’s  satisfaction  and  follows  process‐oriented 
approach.  
Hence  it  is  believed  that,  Hyundai’s  wholly  owned  Indian  subsidiary  has  given  the 
company an opportunity  to build  the exact kind of  subsidiary  it wanted  in  the  Indian 
market. Innovation process is major part of Hyundai’s success in India. And to continue 
this progress, Hyundai  is having  full control on  its research center and manufacturing 
plant.  Under  Japanese  style  of  work  management,  highly  innovative  Hyundai  Motor 
India Limited is performing really well in Indian market from last one and half decades.  
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4. Analysis and discussion: 
 
As  mentioned  in  previous  chapters,  Indian  Automobile  industry  is  one  of  the  most 
important industries and foreign direct investment plays a key role in it. Almost all the 
key global players have entered into market. Many performed extremely well, few failed 
to perform.   All  foreign players  selected either  joint  venture mode of  entry or wholly 
owned  subsidiary  mode  of  entry.  We  started  case  study  research  with  simple  ‘story 
telling’ about the situation and progress of all foreign players in chronological order. We 
have  also  constructed  two  sub  case  studies  on  two  different  companies  by  locating 
different  elements  and  variables.  The  data  gathered  through  case  study  provides  in‐
depth  analysis  of  a  specific  problem.  Both  the  case  studies  allowed  us  to  retain  the 
holistic and meaningful characteristics of real life events such as organizational changes, 
international relations, and the maturation of industries.  
As we saw in literature research as per transaction cost theory that companies mostly 
choose the level of control on foreign investment so that it can decrease transaction cost 
and  increase  efficiency  and  then  decides  entry  mode  accordingly.  There  are  many 
factors, which affects entry mode selection. To avoid endogeneity problem, it is better to 
analyze  company’s  entry  mode  selection  and  their  performance  using  Dunning’s 
Eclectic Paradigm (Brouthers, 2000). To analyze both the case studies, as per Dunning’s 
Eclectic  Paradigm  we  divided  our  variables  into  following  sections:  Firm  specific 
factors, country specific and industry specific. Transaction cost theory is mainly focused 
on  the  influence  of  firm  specific  and  industry  specific  factors  on  the  choice  of  entry 
mode while  institutional theory and cultural  theory mainly focused in the  influence of 
country specific factors on the choice of entry. 
4.1 Firm specific factors: 
 
Company  specific  advantage  stands  for  ownership  advantages,  which  means  holding 
assets and skills that can compete in foreign market (Agarwal and Ramaswami, 1992). 
Suzuki is world famous for its governance structure, management style and production 
capabilities while  Hyundai  has  advantages  in  innovative  products  and manufacturing 
process.  Asset  specificity  was  an  important  factor  for  these  firms,  which  influenced 
entry mode decision. In general includes site/location, physical asset, human capital etc. 
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Assets specificity of both the subsidiaries are discussed below. 
Firstly, Maruti Udyog Limited had manufacturing plant at Manesar  from 1975. Maruti 
was  searching  for  foreign  partner,  who  has  fuel‐efficient  small  car  engine,  business 
strategy and component  supplier  chain  to  ready  to use Manesar plant  for production. 
Suzuki took this opportunity and  joined Maruti  to expand their business  in India with 
huge  production  capacity.  The  automotive  industry  has  been  affected  greatly  by  the 
technological  change  that  the  world  has  gone  through.  Suzuki  wasn’t  highly 
technologically  innovative  like  other  automobile  companies  Volkswagen,  Ford,  BMW, 
and Toyota etc. So there wasn’t any issue while sharing technology with Maruti. It hasn’t 
spent much amount of capital on R&D section. As transaction cost to protect technology 
from  getting  misused  by  partner  was  low,  Suzuki  didn’t  have  fear  to  loose  its 
technological  know  how.  The  specificity  of  the  assets  to  invest  in  India was  less  and 
hence  transaction  cost  created  by  opportunism  was  low.  Suzuki  was  less  concerned 
about opportunism and more concerned about mode efficiency. Need for the resources 
are higher and hence Suzuki didn’t have any other option than venturing. Human capital 
wasn’t a big issue for this venture. Maruti already had skilled workers and Suzuki’s job 
was  just  to  train  these  workers  as  per  their  technology  and  management  structure. 
Along  with  this  Suzuki’s  Japanese  governance  structure  is  crucial  factor  in  low 
transaction cost. Ventures adaptation to Japanese governance structure reduced supply 
risk and made it easy to diversify overall product range and output. And hence even at 
low transaction cost, Maruti‐Suzuki Venture was able to meet expanding demands from 
all over the world. As a result entry mode decision made on the basis of transaction cost 
theory  was  correct  and  venture  is  performing  successfully  with  its  asset  specificity 
factors.  
Secondly,  Hyundai  is  known  for  its  innovative  product  or  production  process. 
Innovative production means  greater  technology. And  greater  technology means high 
specificity,  which  always  carries  higher  transaction  cost  in  its  protection.  If  Hyundai 
could have used joint venture mode, then transaction cost would be higher to protect its 
technology  from  getting  misused  from  its  partner  and  this  might  have  resulted  into 
opportunism.  Hyundai  was  more  concerned  about  opportunism  and  less  concerned 
about  mode  efficiency.  Therefore  instead  of  going  with  the  help  of  Indian  partner, 
Hyundai Motor Corporation entered via wholly owned subsidiary. Hyundai started their 
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separate  manufacturing  plant,  which  cost  high  asset  specific  investment.  “The 
globalization of market, the regionalization of technical and scientific expertise and the 
rapid  change  in  technologies  are  forcing  companies  to  continuously  adjust  their R&D 
organization”  (Wang,  2013).  Hyundai  had  research  centers  in  Korea  and  USA.  It  was 
getting  difficult  to  adjust with  Indian market.  Hence  to  compete with  rivals,  Hyundai 
built new R&D center in India, which was, add on to asset specific investment. Again due 
to opportunism issue, Hyundai decided to have full control on this research center and 
hence  rejected  venture  option  with  other  players.  Goodwill,  patents,  trademarks, 
mineral  rights,  reputation,  human  resources,  information,  customer  lists,  unpatented 
proprietary technology, R&D, software, firm image, brand recognition, customer loyalty, 
distribution  trust,  supplier commitment, and employee dedication are always positive 
sides of Hyundai in its business. All these factors are considered as non tangible assets 
(Williams,  Tsai  and  Day,  1991).  With  these  intangible  assets  Hyundai  managed  to 
achieve high  level of  success within short  time even  if  it was  late entrant. As a  result, 
entry  mode  decision  made  on  the  basis  of  transaction  cost  theory  was  correct  and 
subsidiary is performing well in market with given asset specificity factors. 
Other  transaction  cost  elements  include  drafting,  negotiating  and  safeguarding  an 
agreement,  adaptation  cost,  haggling  cost,  set  up  cost,  running  cost,  bonding  cost  etc. 
(Boersma,  Buckley  and  Ghauri,  2003).  The  combination  cost  of  finding  partner, 
negotiating with it and monitoring its performance is very low in case of Suzuki. Suzuki 
found  its partner very easily  as Maruti had all  the  required assets needed  for  foreign 
partner, negotiation wasn’t a big issue as Suzuki was dealing with Government of India 
directly. Along with this monitoring each other’s performance wasn’t main concern for 
both partners. In the success of Maruti Suzuki venture, trust has player very important 
role.  Trust  between  these  players  has  reduced  above  cost  elements  factors  and 
improved  mode  efficiency  up  to  great  extent.  In  terms  of  international  experience, 
Hyundai  has  already  established  subsidiaries  in  other developed  countries  and hence 
was confident to enter with higher level of control over Indian subsidiary. Hence there 
wasn’t need to  find  local partner and further negotiations. And hence transaction cost 
was high. So it is believed that both the foreign players selected correct entry mode to 
enter with their firm specific advantages.  
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4.2 Country specific factors: 
 
Country  specific  advantage  stands  for  location  advantage,  which means  political  and 
economic stability, legal ground rules and cultural and social relations (Javorcik, 2002). 
In short all these factors are based on institutional theory. The vulnerability of law and 
the  political  environment  is  very  important  for  a  company  to  start  a  joint  venture  or 
fully  owned  subsidiary  in  a  foreign  country.  In  case  of  Maruti  Suzuki  venture, 
Institutional structures of Japan and India are different. It is difficult to adjust in target 
country when institutional factors are different than parent country. Direct tax rates for 
both  individuals  and  corporate  entities  were  high.  Licensing  was  in  high  demand, 
capital  accounts  were  restricted  and  firms were  not  allowed  to  start  their  operation 
without government’s approval. During 1980s foreign companies were not suppose to 
invest  in  Indian  Automobile  sector  with  full  control  over  subsidiary.  As  Maruti  was 
Public  Sector  Company  in  1980s,  on  the  behalf  of  Maruti,  Government  of  India  is 
initiating  and  negotiating  with  foreign  partners  for  venture  in  Indian market.  At  the 
time  of  bidding,  many  opponents  rejected  Maruti’s  offer  because  of  low  equity 
participation. Suzuki accepted at 26% share and won the bid. As Suzuki was negotiating 
with Government of India, so legal restrictions to joint Indian firm were less and didn’t 
find any difficulties in establishing venture. Otherwise it was really hard to set venture 
in India. Excise duty was about 75% in 1980s, which was too high. So it was beneficial 
for  Suzuki  to  enter  via  joint  venture  as  firm  was  entering  country  with  many  legal 
restrictions on mode of entry. As a result Suzuki selected correct mode to enter based 
on institutional theory. 
In  1990s Government  of  India  restructured  its  Industrial  policies.  Indian market was 
opened up for foreign players. Restructuring resulted into easy entry for Foreign Direct 
Investment  as  industrial  licensing  requirements  and  restrictions were  reduced  up  to 
great extent. Many foreign players entered Indian market and Hyundai was one of them. 
As  per  relaxed  FDI  rules,  Hyundai  was  allowed  to  establish manufacturing  unit  with 
100% ownership. It was also allowed to appoint foreign nationals in the director board, 
with the least regulatory constraints, and provide 100% freedom of operation plus less 
restriction on monetary exchanges. Reduction in excise duties to 40% and import duties 
of CKD to 50% made Hyundai’s business easier in order to import key car components 
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and export newly manufactured cars out of India. Hence Hyundai uses Indian subsidiary 
as global automobile hub for manufacturing and sell cars in India and to other countries. 
As a result, Hyundai selected correct entry mode based on institutional theory to enter.  
Along with institutional theory, Country specific factors are also influenced by cultural 
theory. As we saw in literature review, cultural context help us to define risk associated 
with a specific market entry. Cultural context comprises  investment risks related with 
various  host  countries’  political,  economic,  social,  technological  and  legal  system. 
During 1980s, Indian market was moving slowly and to enter in such unreliable market 
was too risky. So Suzuki did the correct thing by starting venture with  local company. 
Even  in 1990s when 100% subsidiaries were allowed, Suzuki continued  their  journey 
with Maruti. Even if Suzuki has an advantage in small car segment in global market,  it 
was  highly  risky  to  step  out  from  venture  and  start  new  subsidiary  as  both  the 
companies equally performed well and heavily dependent on each other’s resources.  
In late 90’s Indian market was in full swing and investment risk was pretty much low. 
To take full benefit of it and grab market share as max as possible, Hyundai wanted full 
control  over  its  subsidiary.  As  market  potential  required  to  absorb  additional 
productivity  was  high,  full  control  was  necessary.  Because  in  attractive  markets, 
probable  risks  linked  with  shrinking  mainly  in  the  form  of  a  native  partner  leaking 
subtle information are higher. So as a result Hyundai decided to have full control on its 
subsidiary  in order  to establish  long‐term market presence and  fulfill  all  the needs of 
highly growing market.  
4.3 Industry Specific factors:  
 
Industry  specific  advantages  stands  for  timing of  entry. Maruti  Suzuki  entered  Indian 
market  quite  early  and performed well.  As  it’s  early  entry  in  small  segment  cars was 
positively associated with long‐run market share for a broad cross section of consumer 
goods industries. Hyundai entered Indian market quite late. At the time of entry, many 
local  and  foreign  players  were  competing  with  each  other.  With  huge  investment  in 
marketing  in  terms  of  sponsorships,  outlets,  and  extensive  dealership  network  and 
another  investments  in  assets  like  research  and  development  center  at  Hyderabad, 
manufacturing  plants  in  South  India,  Hyundai  performed  better  than  other  players. 
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Firms that enter market late have relatively more information about customers needs. 
Later  entry  allowed Hyundai  to  develop  better  product  than  competitor’s  product  to 
grab quick attention of customers. Initial product of Hyundai was better than others and 
met  customer’s  needs  perfectly.  With  strong  corporate  image  in  global  automobile 
market, Maruti‐Suzuki venture as a pioneer in Indian small car segment and Hyundai’s 
subsidiary as a latecomer achieved massive success. 
To  summarize  analysis  part,  we  can  say  that,  both  the  foreign  player,  Suzuki  and 
Hyundai  has  made  perfect  use  of  transaction  cost  theory,  institutional  theory  and 
cultural  theory  at  the  time  of  their  entry  in  Indian  market.  Instead  of  using  only 
transaction cost theory to predict entry mode, both firms considered other two theories 
as well. Results of all variables that we have assigned for Dunning’s Eclectic Paradigm, 
supports our hypothesis.  
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5. Conclusion, limitations and recommendations:  
5.1 Conclusion: 
 
FDI  and  its  related  topics  are  getting  famous  day  by  day  in  the  field  of  International 
Business. Many  researchers are  studying entry modes all  over  the world, but most of 
them  examine  only  transaction  cost  theory.  Endogeneity  issue  is  a main  threat while 
investigating  entry  modes  using  transaction  cost  analysis.  Based  on  the  literature 
review and the study of two classic cases of foreign investment companies (Suzuki and 
Hyundai), this dissertation has attempted to answer the main question why transaction 
cost theory,  institutional theory and cultural theory are equally  important to select an 
effective entry mode while entering into Indian automobile market. It will be concluded 
in two sections. 
 
Firstly changes in FDI policies made by Government of India during 1990s opened new 
doors for multinational companies in automobile sector. As per Auto Mission Plan 2016, 
Indian government is trying to make country as the destination of choice in the world 
for  the  design  and  manufacture  of  automobiles  and  auto  components  with  output 
reaching  a  level  of  USD  145  billion  accounting  for  more  than  10%  of  GDP.  With  an 
increasing graph of inward FDI and PEST analysis, it is believed that India proved itself 
as a favorite destination for manufacturing small segment automobile cars. We analyzed 
top  two  players  of  the  market  and  luckily  both  are  foreign  companies.  Entry  mode 
selection  is highly  influenced by  their  company specific,  country specific and  industry 
specific  advantages.  As  per  as  company  specific  advantages  are  concerned;  asset 
specificity,  technology,  innovation  has  its  own  importance.  In  last  one  decade, 
automobile  companies  are  continuously  adjusting  their  R&D  organization  in  order  to 
survive in rapid changing industries. Globalized marketing is becoming an essential part 
of  multinational  companies.  Linkages  with  component  manufacturers  have  great 
influence  on  overall  productivity.  All  these  factors  are  considered  as  transaction  cost 
variables.  It  is  concluded  that  firm  with  less  innovation,  R&D  centers  and  asset 
specificity prefers to go with local partner and firm with more innovation, R&D centers 
and asset specificity prefers to establish  its own subsidiary. As per as country specific 
advantages  are  concerned,  the  vulnerability  of  law  and  the  political  environment  in 
48      
 
developing  countries  are  crucial  factors.  It  is  concluded  that,  firm  prefers  to  go with 
local  partner  if  legal  restrictions  of  host  country  are  less  and  investment  risk  is  high. 
Otherwise firms prefer to establish it’s own subsidiary in market. 
 
Secondly,  to  study  influence  of  entry  mode  criteria  on  performance,  we  deliberately 
selected  Suzuki  and  Hyundai  just  because  they  have  largest  market  share  in  small 
passenger car segment. After looking at the results of case studies it is believed that firm 
performs better  if  its entry mode  is predicted by  transaction cost  theory,  institutional 
theory and cultural theory together. Hence this study is a result of suggestions provided 
by Brouthers & Brouthers (2000) to include institutional theory and cultural theory in 
entry mode selection along with transaction cost for company’s better performance in 
foreign land. 
5.2 Limitations: 
This  study  has  limitations.  First,  our  case  studies  include  only  large  multinational 
companies who entered Indian market decades before and selected on the base of their 
performance  in market which  can makes  it  non  feasible  to  generalize  for  others. We 
covered  only  small  passenger  car  segment,  so  it  wont  be  suitable  to  generalize 
conclusion on Indian Auto Market as different segments have different policies, market 
conditions  and  structure.  Our  findings  of  this  study  cannot  be  applied  to  firms  in 
segment like heavy weighted motor industry, two wheeler industry and three wheeler 
industry.  Indian  Government  will  be  changing  its  FDI  policies  related  to  automobile 
sector next year so variables related to Institutional theory may influence entry modes 
of  future entrants. Further more  the research attempts only on qualitative aspect and 
thus views can differ and no precise accurate conclusion can be derived.  
5.3 Recommendations: 
Along  with  secondary  data,  interviews  with  executives  of  Multinational  automobile 
companies  will  give  the  information  in  more  depth.  Financial  performance  can  be 
measured using quantitative research method with case studies. Further studies related 
to entry mode selection may extend our understanding on these theories. Researchers 
studying entry mode factors like trust, joint venture performance, partner selection can 
use this study for basic understanding. Foreign investment companies should pay more 
attention  to  the development  and  improvement of  enterprises  for different  situations 
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because the Indian market has been experiencing huge change. Variables and research 
methods used in this study can be used in study of entry modes in other industries like 
service, technology, pharmaceutical and other manufacturing firms.  
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